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EPIGRAFE

Los proyectos son esfuerzos Unicos y limitados en el tiempo, pero su
influencia trasciende al tiempo y a las conductas porque forman parte de un

sistema y en los sistemas todo interactla reciprocamente.
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RESUMEN

Este trabajo consiste en una investigacion bibliografica y de andlisis de
experiencias en proyectos sobre la aplicacion del pensamiento sistémico como
forma integral de lograr una mejor practica de la administracion profesional de
proyectos, tomando en cuenta que los proyectos son sistemas y a la vez formas
parte de sistemas mayores, donde todas las partes que los componen no actian
por separadamente sino que interactian entre ellas y por lo tanto no pueden
gestionarse los proyectos por partes sino que deben dirigirse bajo un enfoque

integral, donde es necesario tener una vision holistica de proyecto y entorno.

El estudio se fundamenta en una revision bibliografica de la teoria general de
sistemas, producto de trabajos desarrollados por Ludwig Von Bertalafy y
posteriormente estudios de otros autores como Jay forrester, Peter Senge y
Enrigue Hersher entro otros. Ademas, se realizd un analisis de diversas
referencias bibliograficas sobre la practica profesional de la administracion de

proyectos como son el PMBOK, del Project Managemente Institute, y otros.

Con el estudio de estas referencias y su analisis, una revision de experiencias
en proyectos reales y experiencia personal, se establecieron aspectos de
aplicacién de pensamiento sistémico a la administracion profesional de proyectos
como una forma de lograr entender, como los proyectos deben ser gestionados
con una clara concepcion de sus interacciones con el entorno, no asumiendo que
los proyectos son esfuerzos aislados sino que existen gran cantidad de aspectos
que lo afectan y que no siempre son identificados aun cuando se aplican las
técnicas y herramientas establecidas en las guias o literatura de administracién de

proyectos.

La principal conclusion de este trabajo es que no pueden administrarse los
proyectos solamente con un seguimiento fiel de las guias y las técnicas sugeridas
por la literatura, sino que debe tenerse en mente que los proyectos implican una
gran cantidad de actores interactuando entre ellos y hacia el exterior, o que

origina la existencia de un sinnimero de variables que el director de proyectos
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debe tener presente y estar en constante observacién de cémo el entorno por mas

distante que parezca en el tiempo y el espacio es capaz de modificar su proyecto.

Palabras claves: Administracién de proyectos, enfoque sistémico, direccion

de proyectos, pensamiento sistémico, proyectos, sistema.

ABSTRACT
This paper is a literature review and analysis of experience in projects on the
application of systems thinking as an integral way of achieving best practice of
professional project management, taking into account that projects are systems
and also forms part of systems where all major component parts do not act in
isolation but interact with each other and therefore can’t be given a project by
parties, but to be managed under a comprehensive approach where you need a

holistic view of project and environment.

The study is based on a literature review of general systems theory work
product developed by Ludwig Von Bertalanfy and later studies by other authors
such as Jay Forrester, Peter Senge and Enrique Hersher among others. Also it
was conducted an analysis of various references on the professional practice of
project management such as the PMBOK, the Project Manager Institute, among

others.

The study of these references, analysis and review of experiences in real
projects were established implementation aspects of systemic thinking to
professional project management as a way to get to understand how projects
should be managed with a clear understanding of their interactions with the
environment, without assuming that projects are isolated efforts but there are many
aspects that affect it and which are not always identified even when applying the

techniques and tools provided in the guidelines or project management literature.

The main conclusion of this work is that projects can’t be managed only with a
loyal following of guidelines and techniques suggested in the literature but should
be kept in mind that the projects involve a large number of actors interacting with
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each other and outwards which causes the existence of a number of variables that
the project manager must be present and be in constant observation of how the

environment appears more distant in time and space is able to modify your project.

Keywords: Project management, systems approach, project management,

systems thinking, project, system.
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INTRODUCCION
Los proyectos no son islas, conforman sistemas, y estos forman parte de
sistemas mayores, la gestion de proyectos sin una concepcion sistémica no es
posible, porgue existe una conexion intrinseca a la naturaleza de los proyectos

entre estos y su entorno.

El pensamiento sistémico es la disciplina que permite reconocer estas
interacciones, las cuales son esenciales visualizarlas en los proyectos, logrando
entender como definir el alcance, a los involucrados junto a sus necesidades
reales y cOmo manejar sus expectativas y necesidades en el corto y largo plazo,
contrario al pensamiento lineal o mecanicista, que procura encontrar soluciones de
corto plazo, imponiendo barreras que aislan al proyecto y sus componentes, entre
ellos el equipo de proyecto, grupos de interesados y al entorno, ignorando como

este afecta o favorece a los proyectos.

Este trabajo es un esfuerzo por entender en mejor forma el pensamiento
sistémico y como aplicarlo en proyectos para lograr mayores oportunidades de
éxito y por lo tanto la satisfaccion de las necesidades para las que los proyectos
son creados y la satisfaccion de las expectativas de los interesados.

Es necesario para iniciarse en el pensamiento sistémico abandonar modelos
mentales de visidn a corto plazo y proyectos aislados en una frontera dentro de
un sistema cerrado, cambiar a un modelo abierto, capaz de ver hacia el horizonte

distante del proyecto y comenzar un cambio de enfoque.

Pero es necesario también comenzar con lo elemental comprendiendo lo
basico, como son el fundamento de la gestion de proyectos, el concepto de
pensamiento sistémico junto a la teoria de sistemas y como ambos, gestion de
proyectos y pensamiento sistémico, pueden interactuar entre si en lo que se ha
propuesto llamar en este trabajo administracién sistémica de proyectos. La

exposicion de tales conceptos se da en los capitulos I, Iy III.

Se plantea un estudio de administracion sistémica de proyectos a partir de

una estructura sistematica que inicia en el capitulo IV con el estudio desde la
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perspectiva sistémica de las areas de conocimiento definidas en el PMBOK, como
administracion de integracion y las comunicaciones junto con los recursos
humanos en el capitulo V, porque establece un orden natural, la gestion de todas
las demas areas no pueden iniciar sin haber desarrollado un real manejo de estas

primeras tres estructuras.

Seguidamente en el capitulo VI, se estudian las &reas de administracién del
alcance, tiempo y costos, que bajo el enfoque sistémico permite establecer sus
interacciones entre ellas y hacia la estructura sistémica del proyecto vinculando
como llevar a cabo los procesos considerando la influencia del entorno del

proyecto.

En el capitulo VII se agrupan las areas de administracion de riesgos y
adquisiciones por tener una estrecha relacion sistémica, y se expone el concepto

de riesgo sistémico.

Posteriormente, en el capitulo VIII, se aborda la gestion de la calidad desde
la perspectiva sistémica, porque la gestidon de la calidad como sistema en si
mismo involucra a todas las demas areas de conocimiento en la administracion de
proyectos bajo el estdndar PMI, referencia de este estudio, pero igual aplicable a
cualquier otro estandar. La gestion de la calidad involucra una vision por procesos
y considera un punto de vista de sistema, ademas la gestiéon de la calidad es

ciclica pues realimenta las entradas a todos los procesos de gestion.

El andlisis sistémico de las areas de conocimiento segun se desarrolla en
este trabajo, lleva a proponer que la administracion sistémica de proyectos, mas
que seguir una guia con una serie de procesos debe basarse en un modelo de
gestion sistémica, de tipo reforzador y que involucre un ciclo virtuoso considerando

a su vez el entorno, este concepto se describe en el capitulo IX.

Cierra este documento con la exposicién de tres casos de proyectos en el
capitulo X, en donde el pensamiento sistémico consciente o inconscientemente
aplicado, fue determinante en los resultados de estos proyectos, y desde otra

perspectiva como la no aplicacion de este y seguimiento del pensamiento
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mecanicista determinaron situaciones de inconformidad e insatisfaccibn en la

gestion.

En el dltimo capitulo, se exponen las conclusiones y recomendaciones
producto del presente proyecto de graduacion, en ellas se reconocen los
principales resultados y conceptos concluidos, se exponen las recomendaciones
consideradas para desarrollar un cambio de enfoque, una metanoia desde la
concepcidon mecanicista hacia la concepcion sistémica, y como ir logrando
desarrollar nuevos modelos mentales y romper las barreras que impiden el
crecimiento de la inteligencia organizacional, donde la organizacion son el

proyecto y la gente del proyecto como un sistema.
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CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

Este capitulo establece los elementos generales del presente trabajo,
describe la naturaleza del proyecto, la problematica encontrada que origina la
necesidad de abordar este tema como objeto de investigacion y que justifica el
llevarlo a cabo. Ademas, describe los objetivos general y especificos que se

pretenden alcanzar al llevar a cabo este esfuerzo investigativo.

Se presentan ademas los alcances de esta investigacion y las limitaciones o
restricciones a que estd sujeto, entre ellas, que este es un proceso de
investigacion tedrica y que en este documento se expondra como llevar a cabo

una posible aplicacion del pensamiento sistémico en administracion de proyectos.

A. MARCO DE REFERENCIA DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

Los sistemas son conjuntos, grupos o relaciones de elementos que pueden
ser materiales, racionales o abstractos, que interactian entre ellos y el medio para

lograr un objetivo comun.

La vision sistémica o0 pensamiento sistémico en las organizaciones propone
gue éstas son sistemas compuestos por elementos individuales, bien sea
departamentos, recursos o politicas que interactian entre ellas y el entorno
organizacional como tal: la sociedad, la economia o la cultura, donde lo que

suceda dentro de ellas y sus elementos son consecuencia de estas interacciones.

El pensamiento sistémico no ve las causas de los hechos como incidentes
aislados, ve el todo para entender las partes y llegar a tener una comprension mas

profunda de los sucesos que se suscitan.

El presente proyecto pretende ser un trabajo fundamentalmente de
investigaciéon y planteamiento de como la aplicacion de la disciplina del
pensamiento sistémico, al igual que en una organizacidon empresarial, pueda ser

llevada al contexto de la administracion de proyectos.
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Aungue la administracion de proyectos se encamine a la direccion de un
esfuerzo Unico, demanda de una estructura organizada conformada por el equipo
de proyecto, los interesados y las interrelaciones entre estos y el entorno del
proyecto que, fundamentalmente, componen un sistema organizacional con la

capacidad de desarrollar un pensamiento colectivo orientado a un fin comun.

Por lo tanto, el contexto de este trabajo de graduacion es de tipo general,
enfocado en la practica como un todo holistico de la direccion profesional de
proyectos y por lo tanto, aplicable a cualquier organizacién en donde se lleve a

cabo la gestion de proyectos.

B. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Existen varios elementos fundamentales que han motivado el desarrollo de

este estudio, entre ellos:

e No es un tema que se haya explotado en anteriores proyectos de
graduacion, pese a que la administracion profesional de proyectos es una

disciplina sistémica al integrar aéreas de conocimiento especificas.

e Resulta interesante desde la perspectiva de analisis estudiar como esta
disciplina de la inteligencia organizacional puede ser utilizada en los

proyectos, siendo estos en si mismos una estructura organizada o sistema.

e Sobre este tema se encuentran algunos articulos en la Web, denotandose
gue es un tema que ha despertado el interés de varios investigadores, lo

gue lo vuelve importante para su analisis.

e Se encuentra en la pagina del Project Management Institute (PMI) que se

han desarrollado estudios sobre este tema como objeto de investigacion.

e El manejo de las expectativas y satisfacciéon de los interesados de los

proyectos tanto interno como externos han ganado una importante



relevancia en la aplicacion profesional de la Administracion de Proyectos, el
pensamiento sistémico procura en los entornos organizacionales lograr este
cometido, a través del desarrollo de soluciones a problemas complejos de

las mismas organizaciones o de la sociedad.

e De igual forma, el pensamiento sistémico procura desarrollar estrategias
para lograr objetivos que realmente satisfagan las expectativas de la gente
en contraposicion a los arreglos a la ligera y que consideran una filosofia
del dia a dia, solo por salir del paso, lo que dificulta la gestion de
conocimiento organizacional o aprendizaje, por lo que es una oportunidad

de analizar como poder en forma analoga aplicarlo al entorno de proyectos.

e La experiencia profesional del proponente muestra que en los equipos de
proyectos, el cliente y los demas interesados poseen como disciplinas sus
propias visiones, modelos mentales, vision compartida y aprendizaje
conjunto al igual que en las organizaciones empresariales y sociales, por lo
gue aplicar el pensamiento sistémico como factor de integracion en estas
otras disciplinas pueden ser una herramienta de aumentar las

oportunidades de éxito en los proyectos.

Por lo tanto, todo lo anterior es una oportunidad de romper paradigmas
clasicos de pensamiento lineal o mecanicista tales como percibir un proyecto en
escenas en lugar de hacerlo integralmente, omitir la fortaleza de las
interdependencias dentro del sistema, aceptacion de los supuestos sin analisis,
considerar solo soluciones de corto plazo y omitir el largo plazo, preferir las
soluciones rapidas en lugar de considerar respuestas duraderas, entre otros
modelos de pensamiento clasico, lo que vuelve a este proyecto de profundo

interés.

De esta forma el presente estudio busca el como aplicar y comprender el
pensamiento sistémico en la administracion de proyectos, de tal manera que se
logre desde la perspectiva del gerente de proyectos y su equipo, entender y

prevenir problemas comunes en los proyectos como por ejemplo retrasos en



entregas, baja calidad del producto, variaciones en los costes e imprecisa gestion
de riesgos o una deficiente gestién del alcance.

C. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢,Como puede aplicarse el pensamiento sistémico en la Administracion
Profesional de Proyectos para lograr el éxito, siendo los proyectos estructuras
organizadas que buscan un objetivo comdn por lo que conforman un sistema,
cuyas partes, equipo de proyecto, interesados y entorno poseen grandes

interacciones entre ellas?

D. OBJETIVOS

1. General

Elaborar un estudio de como llevar a cabo una posible aplicacion del
pensamiento sistémico al ambito de la direccion de proyectos para lograr el éxito,
entendiendo el proyecto como un esfuerzo realizado por un grupo organizado que
puede pensar y aprender colectivamente, en forma sistémica, en un entorno con el

que interactia para lograr un objetivo comun.

2. Especificos

e Aplicar la teoria de pensamiento sistémico a la administraciéon de
proyectos como un medio de lograr aprendizaje colectivo y satisfaccion en

el logro de los objetivos del proyecto.

e Ampliar el concepto de pensamiento sistémico y aprendizaje
organizacional en el contexto de la administracion de proyectos, de forma
gue se tenga una vision de cémo los acontecimientos dentro de los
proyectos pueden moldearse al comprender las interacciones entre estos,

Sus componentes y el entorno.



E. ALCANCESY LIMITACIONES

1. Alcance

e Se realizd una investigacion tedrica sobre pensamiento sistémico en
proyectos como esfuerzos llevados a cabo por una organizacion
compuesta por un equipo de proyecto, interesados y afectados del entorno

al proyecto.

e Se elabor6 un documento de registro del proceso de investigacion,
antecedentes, metodologia, marco teorico, resultados del analisis y

principales resultados del analisis de la investigacion

2. Limitaciones

e El alcance incluy6 solamente un trabajo de investigacion tedrica y examen
de casos de algunos equipos de proyectos seleccionados una vez iniciado

el proceso de estudio.

e El andlisis se enfoc6 Unicamente en determinar como la disciplina del
pensamiento sistémico aplicada en la gerencia de proyectos puede
determinar el resultado de estos considerando el logro de los objetivos y la

satisfaccion de todas las partes interesadas o involucradas.

e Los resultados se dirigieron en cémo utilizar el concepto de pensamiento
sisttmico en los proyectos como un medio de lograr mayores

probabilidades de éxito.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Para efectos de determinar como el enfoque sistémico puede ser
considerado en la administracion profesional de proyectos, es necesario

establecer un marco tedrico de referencia desde dos puntos de vista:

En primer lugar, el punto de vista de la Administracion de Proyectos como el
cuerpo de conocimientos de las practicas aceptadas y descritas en la Guia de
Conocimientos de la Administracién de Proyectos (PMBOK), que es la base de
conocimiento estudiado durante el programa de la maestria junto a un conjunto de

estudios de diversos autores acerca de administracion de proyectos.

Dicho punto de vista se expone con el propésito de establecer los
fundamentos tedricos de estudio en el contexto de la administracién de proyectos
desde la perspectiva de las buenas practicas aceptadas, y como estas se dividen
en areas de conocimiento para administrar alcance, tiempo, costo, calidad,

recursos humanos, riesgos, adquisiciones y la administracion de la integracién

En segundo lugar, el punto de vista del conocimiento de la teoria sistémica y
sus disciplinas como el aprendizaje organizacional, los modelos mentales, y el

pensamiento sistémico, originados en la dinamica de sistemas.

Ambos puntos de vista se exponen en el presente capitulo como la base
tedrica que permitira a partir de su analisis por separado establecer los criterios de
fundamentacion de este proyecto de graduaciéon y determinar el contexto sistémico

en la Administracion Profesional de Proyectos.

Ademas de la exposicion de los puntos de vista anteriores, al final del
presente capitulo se describen elementos de aplicacion del pensamiento
sistémico en la administraciébn de proyectos segun investigaciones y enfoques

desarrollados por diversos autores.



A. LA ADMINISTRACION PROFESIONAL DE PROYECTOS ENFOQUE PMI'Y
LA GUIA DEL PMBOK.

1. Laguiadel PMBOK

La Guia del cuerpo de conocimientos para la direccion de proyectos es una
norma reconocida en la direcciéon profesional de proyectos, es un documento que
describe normas, métodos, procesos y practicas establecidas. (PMBOK, 2008, p.
3).

Esta guia proporciona pautas para la direccibn de proyectos, define
conceptos como proyecto y direccion de proyectos, describe el ciclo de vida de los
proyectos y los procesos involucrados.

El proposito de esta guia es identificar y describir el subconjunto de
fundamentos relacionados a procesos, habilidades, herramientas y técnicas
reconocidas como buenas préacticas, es decir que hay un acuerdo generalizado
por parte de los profesionales de la administracion de proyectos que estas
practicas pueden incrementar las posibilidades de éxito en la gestion de proyectos
de diversa indole. (PMBOK, 2008, p. 4)

Esta guia ademas proporciona y promueve el uso de un lenguaje comun en

la direccion de proyectos como elemento fundamental.

A continuacién se realiza una descripcidon en forma sintetizada de los
principales elementos que conforman esta guia, de tal forma que permitan a un
lector no versado en la administracion profesional de proyectos, tener un
panorama general de su contenido y cuales son esas buenas practicas
relacionadas a la direccion profesional de proyectos. Ademas sirve de referencia

para el desarrollo general del presente trabajo de graduacion.



2. Definiciones: proyecto y direccion de proyectos segun los describe la
Guia del PMBOK.

La guia de cuerpo de conocimientos del PMBOK inicia definiendo dos
conceptos fundamentales, proyecto y direccion de proyectos, ademas otros de
gran relevancia en la practica de la administracion de proyectos como gestion de
proyectos, programas Yy portafolios, ciclo de vida de proyecto y de producto. Estos
conceptos, la guia del PMBOK, desde la perspectiva de definiciones los maneja

por separado y bajo este punto de vista se presentan a continuacion:
a. Definicion de Proyecto

El PMBOK define proyecto como: “Es un esfuerzo temporal que se lleva a

cabo para crear un producto, servicio o resultado unico”. (PMBOK, 2008, p. 5)

Misma definicion presenta Chamoun, (2002, p. 27) quien en particular ha
desarrollado un enfoque interesante y cuyo contenido puede considerarse

fuertemente sistémico.

Es temporal porque tiene un principio y un final que se alcanza bien sea
porque se logran los objetivos del proyecto o cuando se da por finalizado el
proyecto al no lograrse los objetivos por incumplimiento o imposibilidad de
cumplimiento. O bien porque ya no existe la necesidad que origino el proyecto.
(PMBOK, 2008, p. 5)

Cada proyecto es Unico porque lo rigen aspectos Unicos de entorno,

planificacion o interesados.
Un proyecto puede generar un producto, un servicio o un resultado unicos.
b. Definicion de la direccion de proyectos

Segun el PMBOK se define: “La direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto

para cumplir con las actividades del mismo” (PMBOK, 2008, p. 6).



La direccibn de un proceso segun la guia de conocimientos del Project

Management Institute (PMI) implica:
e I|dentificar los requisitos para el proyecto.

e Gestionar las necesidades, inquietudes y expectativas de los

interesados.

e Balancear las restricciones que son fundamentalmente el alcance, la

calidad, el tiempo, el presupuesto, los recursos y el riesgo.

Estos factores se relacionan de tal forma que si alguno cambia, al menos otro

u otros se afectaran.

Otros elementos que presenta la Guia del PMBOK son en forma resumida los

siguientes:

3. Gestidn de proyectos, de programas y de portafolios de proyectos

Por portafolio de proyectos se definen segun el PMBOK a “un conjunto de
proyectos o programas que se agrupan para facilitar la direccion eficaz y cumplir

con los objetivos estratégicos del negocio u organizacion gestora”. (PMBOK, 2008,
p. 8).

En la gestion de portafolio lo proyectos o programas no estan necesariamente
relacionados, el propésito es asegurarse que haya concordancia con los objetivos

estratégicos de la organizacion y una adecuada asignacion de recursos. (p. 8)

Un programa es un grupo de proyectos que si estan relacionados y
gestionados con el propdsito de lograr coordinacion y control que de forma
individual no se lograria alcanzar, la relacion entre los proyectos se da por un

resultado comun o la capacidad colectiva. (PMBOK, 2008, p.9)

Los proyectos como parte de programas o portafolios se autorizan segun la

estrategia de la organizacion que puede tomar en cuenta la demanda del



mercado, una oportunidad comercial, la solicitud de un cliente, innovacion

tecnoldgica o el cumplimiento de un requisito legal.

De esta forma la estrategia de una organizacion es el factor que guia el inicio

de un proyecto, bien sea de negocio o de atencion social.

4. Funciones del director de proyectos

El PMBOK define la funcién del director de proyecto a la persona asignada
por la organizacion ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto (PMBOK,
2008, p.13)

El director de proyecto debera trabajar en estrecha relacion con el director de
programa o portafolio para asegurar el alineamiento a la estrategia de la

organizaciéon y el cumplimento de los objetivos de negocio o de bienestar.

5. Fundamentos para la direccion de proyectos bajo el estandar PMI y
guia PMBOK

Las normas de direccién de proyectos no abordan todos los detalles ni todos
los temas relacionados a la disciplina y practica de la direccion de proyectos. Es
un enfoque que define una serie de buenas practicas generalmente aceptadas.
(PMBOK, 2008, p. 14)

Ademas el enfoque del estandar PMI para la direccion de proyectos no es
anico, existiendo otros enfoques como el International Project Management
Association, estandar europeo o el National Competency Standards in Project
Management (NCSPM) de Australia.

Por otra parte conviene resaltar que la adopcion de la administracion
profesional de proyectos es un producto de la madurez organizacional en esta

disciplina, cuyos niveles pueden ser considerados bajo el enfoque del
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Organizational Project Managemente Maturity Model OPM3 ' , Project
Managemente Maturity Model PMMM? de Harold Kerzner, o PM Solutions®, entre

otros.

6. Los factores ambientales de las organizaciones

Los factores ambientales se refieren a elementos tangibles e intangibles,
internos y externos que influyen en el éxito de un proyecto. Estos factores pueden
ser restricciones para el proyecto o pueden ser impulsores del mismo. (PMBOK,
2008, p.14)

Los que identifica mas comunmente el PMBOK son:
a. Procesos, estructura y cultura organizacional.

b. Normas industriales o gubernamentales que regulan la gestion de

proyectos.

c. Aspectos de infraestructura como capacidad de activos, instalaciones y
otros.

d. Recursos humanos existentes y sus interrelaciones, competencias,

capital humano.
e. Politicas internas de la organizacion.
f. El mercado.

g. Latolerancia al riesgo.

! Estandar del Modelo de Madurez para la Administracién de Proyectos de una Organizacién publicado por el Project
Management Institute.

? Harold Kerzner autor del libro Strategic Planing for Project Management using a Project Management Maturity Model y
del modelos de madurez organizacional de gestion de proyectos del mismo nombre.

3Compaﬁl’a fundada en 1996 por Ken Krawford, dedicada a la consultoria en la aplicacién de la Administracién
profesional de  Proyectos, mejoramiento  organizacional, aprendizaje 'y desarrollo. Portal web
http://www.pmsolutions.com/about-us/company-overview/
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El clima politico del entorno.

Los canales de comunicacion establecidos y aceptados por la

organizacion.
Las bases de datos comerciales, sociales y econémicas.

Herramientas para la direccion de proyectos de la organizacion.

7. Ciclo de vida de proyecto

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases generalmente

secuenciales, pero también pueden superponerse. EI nombre y ndamero lo

determinan las necesidades de gestion y control de la organizacion duefia del

proyecto, la naturaleza de este y el area de aplicacion (PMBOK, 2008, p.15)

El ciclo de vida de los proyectos puede estructurarse de acuerdo a lo
siguiente. (PMBOK, 2008, p.16)

a.

Inicio.
Organizacion y preparacion.
Ejecucion del trabajo.

Cierre.

Esta estructura del ciclo de vida tiene las siguientes caracteristicas:

a.

Los niveles de costo y dotacion del personal: bajos al iniciar el proyecto,

altos durante la ejecuciéon y caen abruptamente en el cierre.

La influencia de los interesados: este factor es fundamental, el riesgo y la

incertidumbre es muy alta al principio y va disminuyendo.
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c. La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del
proyecto: los cambios y el retrabajo tienen altos costos segun el proyecto

va avanzando.

8. Fases de proyecto

Estas fases son divisiones dentro del mismo proyecto, cuando es importante
establecer un control adicional y hay un entregable mayor y mas complejo.

Conviene dejar en claro que una fase no es lo mismo que un grupo de

procesos.

En una misma fase puede considerarse la aplicacién de los diferentes grupos

de procesos como elementos de control.

Lo anterior redunda en lo que se describe como la gobernabilidad del
proyecto que segun el PMBOK (2008, p. 18), proporciona un método integral y
coherente de controlar el proyecto y asegurar el éxito.

Al finalizar una fase, se tiene un punto de reevaluacién del esfuerzo, es decir

del proyecto y considerar realizar cambios o dar por terminado el proyecto.

Las relaciones entre fases pueden ser secuenciales, superpuestas o
iterativas, es decir aplicando el esfuerzo de administracibn para cada fase y

cuando se tienen ambientes con gran incertidumbre.

9. Interesados de proyecto

Segun el PMBOK (2008, p. 23) se refiere a las personas u organizaciones
que participan activamente en el proyecto, o cuyos intereses se veran afectados

de forma positiva 0 negativa por la ejecucion o terminacion del proyecto.

Es muy importante la identificacion de los interesados por parte del equipo de
proyecto con el objetivo de determinar los requisitos y las expectativas del

proyecto.
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Este proceso de identificacion es continuo, y eventualmente complejo,

ademas es fundamental el determinar el grado de influencia de los interesados, el

no hacerlo puede impactar negativamente las restricciones del proyecto y las

probabilidades de éxito.

Los interesados pueden ser tanto negativos como positivos, ambos tipos

deben ser tomados en cuenta en el analisis y establecer estrategias de gestion

para cada uno de ellos.

Los interesados definidos en el PMBOK (2008, p. 25) son:

a.

Clientes o usuarios del proyecto.
El patrocinador: este proporciona recursos, y defiende el proyecto.
Los directores de programas y portafolios de proyectos.

La oficina de direccién de proyectos (PMO). Si la organizacion ejecutante

la tiene conformada.

El director de proyecto: quien tiene la responsabilidad de alcanzar los

objetivos del proyecto.

El equipo de proyecto: incluye al director, lider técnico, y otros quienes
llevan a cabo las acciones para cumplir los objetivos del proyecto aunque

no participen en la direccion del mismo.

Los gerentes funcionales: en la organizacién ejecutante pueden aportar

experiencia o servicios al proyecto.

Gerentes de operaciones: son los que participan de las actividades
productivas de la organizacion duefia del proyecto, pueden ser los

usuarios finales del proyecto.

Proveedores: de quienes se pueden adquirir recursos para el proyecto
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i

Socios de negocio: aportan procesos de certificacion, experiencia,

asesoria o infraestructura.

10.Influencias organizacionales: cultura, estructura, activos

También referidas como capacidades organizacionales toman en cuenta el

grado de madurez en la direccion de proyectos que posee la organizacion.

Este grado de madurez se fundamenta en la cultura y la cultura posee

diversos elementos que la identifican segun el PMBOK (2008, p. 27):

a.

Vision, valores, normas, creencias y expectativas compartidas.
Politicas, métodos y procedimientos.
Percepcion de las relaciones de autoridad.

Aspectos de ética y horarios de trabajo.

Otro aspecto influyente es la estructura organizacional, el cuerpo de

conocimientos del PMI define varios tipos de estructura organizacional.

a.

Organizacion funcional: no orientada a proyectos, son los gerentes

funcionales quienes dirigen los proyectos.

Organizacion matricial débil: la figura del director de proyectos es mas

bien un coordinador, el gerente funcional es quien decide.

Organizacion matricial fuerte: posee gerencias funcionales pero tiene un
area de proyectos con un director de proyectos con capacidad de

decision y autoridad en la organizacion.

Organizacion matricial balanceada: tiene reconocimiento de la necesidad
de la gestion de proyectos pero no da al director de proyectos autoridad

plena.

15



e.

Organizacion proyectizada: cuentan con unidades organizacionales
llamadas departamentos dirigidos por los directores de proyectos, cada

uNo con Su propio equipo, recursos y autoridad propia.

Organizacion combinada: esta tiene elementos funcionales vy
proyectizados, el area de proyectos puede manejar un programa o0
portafolio con su propio director de proyecto a la vez y se tiene un

gerente de gerentes de proyectos.

Finalmente también influyen en la organizacion sus propios activos, que

afectaran los procesos requeridos para alcanzar el éxito del proyecto:

Algunos activos reconocidos en el PMBOK son:

a.

Procesos estandarizados de la organizacion: referidos a normas y

politicas.

Lineamientos, instrucciones y evaluaciones.

Plantillas para documentacion.

Criterios.

Aspectos de comunicacion.

Requisitos para cierres de proyectos.

Procedimientos de control financiero.

Procedimientos para la gestion de problemas y defectos.
Procedimientos para el registro y control de cambios.
Procedimientos de control de riesgos.

Procedimientos de aprobacion y emision de ordenes de trabajo.
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|. Bases de conocimientos: esto referido a informacion histérica o
documental como archivos, bases de datos, lecciones aprendidas,
registros de resolucion de problemas y correccion de defectos, la gestion
de la configuracion como activo documental de normas, politicas y
procedimientos tanto originales como las diversas versiones. También

bases de datos financieros.

11.Los grupos de procesos Yy las nueve éareas de conocimiento del
PMBOK

a. Definicién de proceso.

La guia del PMBOK define proceso como “un conjunto de acciones y
actividades interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o
servicio predefinido” (PMBOK, 2008, p. 37).

Los procesos se caracterizan por entradas, técnicas y herramientas usadas y
salidas obtenidas, en el éxito de un proyecto el equipo de direccién debera tomar

en cuenta:
e Seleccionar el proceso adecuado.
e Utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse.

e Cumplir los requisitos que satisfagan las necesidades y expectativas del

cliente.

e Equilibrar las restricciones como alcance, tiempo, costo, calidad, recursos

y riesgo.

Los procesos de direcciébn de proyectos pueden ser aplicados a todos los
tipos de industrias pero no es requerido que la aplicacion de estos o las
habilidades de la direccion de proyectos sea la misma en todos los proyectos,
cada proyectos es unico y el equipo de direccion de proyectos como el director de

proyectos tienen la responsabilidad de definir este aspecto.
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Es importante establecer que la direccibn de proyectos es una tarea
integradora, se requiere que cada proceso este alineado y conectado con los

demas procesos.

La guia del PMBOK sistematiza la direccion de proyectos al afirmar que la
direccion exitosa de proyectos incluye dirigir activamente las interacciones entre

procesos.

Como tales la guia del PMBOK define cinco tipos de procesos que seran

descritos con mayor detalle en las secciones siguientes:

e Procesos de inicio.

e Procesos de planificacion.

e Procesos de ejecucion.

e Procesos de control.

e Procesos de cierre.

Estos procesos al estar integrados poseen interacciones entre ellos de

diversas formas de tal manera que las salidas de un proceso pueden ser entradas

para otros, o bien que las técnicas y herramientas usadas para desarrollar un

proceso puedan servir para el desarrollo de otro.

De igual forma esta naturaleza integradora se refleja en que los procesos de
control interactian con todos los demas grupos de procesos como lo muestra la

figura 1.

Estos cinco grupos de procesos tienen dependencias bien definidas y en
general se ejecutan en una misma secuencia en diversos proyectos, ademas

tienen independencia del area de aplicacion.
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Por otra parte la interaccién de los procesos puede ser entre un mismo grupo

de procesos o diferente grupo de procesos. (PMBOK, 2008, p. 41)

FIGURA 1

INTERACCION ENTRE LOS GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

PROCESOS DE

INICIO
PROCESOS DE PROCESOS DE PROCESOS DE
CIERRE SEGUIMIENTO Y CONTROL PLANIFICACION

PROCESOS DE
EJECUCION

FUENTE: desarrollo personal con base en: PMBOK 2008, p. 40.

12.Los grupos de procesos de la Direccién de Proyectos

Los grupos de procesos no son fases del proyecto, si un proyecto por su
complejidad se divide en fases, en cada fase se podran repetir todos los grupos de
procesos.

a. Los procesos de iniciacion.

Este grupo se compone por aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente. En estos procesos de
define el alcance inicial, se comprometen recursos, se identifican interesados, y se

selecciona al director de proyecto. (PMBOK, 2008, p. 44).
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Los procesos de inicio ayudan a mantener el proyecto centrado en la
necesidad que el proyecto pretende resolver, de la misma forma el integrar a los

interesados le da sentido de propiedad al proyecto. (p.44).
Los procesos de iniciacion son segun los describe el PMBOK los siguientes:

e Desarrollar el Acta de Inicio del Proyecto: llamada también Project
charter en inglés, es un documento que autoriza formalmente el proyecto
o fase, documenta los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades

y expectativas de los interesados (p. 45).

e Identificar a los Interesados: consiste en identificar las personas u
organizaciones que reciben el impacto del proyecto y en la

documentacion de informacion relativa a sus intereses (p. 46).
b. Los procesos de planificacion

Estos son llevados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y
actualizar objetivos y el desarrollo de la linea de accion para alcanzarlos.
(PMBOK, 2008, p. 46).

Estos procesos exploran todos los aspectos del alcance, tiempo, costo,
calidad, comunicacion, riesgos Yy adquisiciones, siendo fundamental la

participacion activa de todos los interesados

Los procesos de planificacion son segun los describe el PMBOK los

siguientes:

e Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: se refiere a
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar todos los planes subsidiarios. (tiempo, costo, calidad,

comunicacién, riesgos y adquisiciones).
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Recopilar Requisitos: consiste en definir y documentar las necesidades
de los interesados a fin de cumplir los objetivos establecidos por el

proyecto.

Definir el Alcance: este proceso consiste en desarrollar una descripcion

detallada del proyecto y del producto.

Crear la EDT (Estructura Detallada de Trabajo): se refiere a subdividir
los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios

y mas faciles de gestionar, estos se llaman paquetes de trabajo.

Definir las Actividades: consiste en identificar las acciones especificas

a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

Secuenciar las Actividades: este proceso es la identificacion y
documentacion de las relaciones de dependencia entre las actividades

del proyecto.

Estimar Recursos para las Actividades: se refiere a estimar el tipo y
las cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros requeridos

para ejecutar cada actividad.

Estimar la Duracién de las Actividades: es el proceso de establecer en
forma aproximada la cantidad de periodos de trabajo necesarios para

finalizar cada actividad de los recursos estimados.

Desarrollar el Cronograma: es el proceso consistente en analizar el
orden de las actividades, su duracién, los requisitos de recursos y las

restricciones del cronograma para crear el cronograma de proyecto.

Estimar los Costos: consiste en desarrollar una aproximacion de
recursos monetarios necesarios para completar las actividades del

proyecto
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Determinar Presupuesto: este proceso se refiere a sumar los costos
estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para

establecer la linea base de costos autorizados.

Planificar Calidad: en este proceso se identifican los requisitos de
calidad, normas para el proyecto y el producto, documentandose la

manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento de los mismos.

Desarrollar Plan de Recursos Humanos: en este proceso se identifican
y documentan los roles dentro del proyecto, las responsabilidades, las
habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, creandose el
plan para la direccién del personal.

Planificar las Comunicaciones: es el proceso para determinar las
necesidades de informacion de los interesados en el proyecto y para

definir cobmo abordar las comunicaciones.

Planificar la Gestion de Riesgos: este proceso define como realizar las

actividades la gestion de riesgos en proyectos.

Identificar Riesgos: en este proceso se determinan los riesgos que
pueden tener un efecto en el proyecto y se genera la documentacion de

sus caracteristicas.

Realizar Andlisis Cualitativo de Riesgos: proceso consistente en
priorizar los riesgos para tomar acciones posteriores evaluando la

probabilidad de ocurrencia y el impacto.

Realizar Anélisis Cuantitativo de Riesgos: proceso que consiste en

analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados.

Planificar la Respuesta a los Riesgos: proceso por el cual se
desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir

las amenazas al proyecto producto de los riesgos identificados.
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e Planificar las Adquisiciones: este proceso consiste en documentar las
decisiones de compra para el proyecto, especificar el enfoque e

identificar posibles vendedores.

c. Los procesos de ejecucion

Estos procesos son los realizados para completar el trabajo definido en el plan
para la direccidon del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo,
implican la coordinacion de recursos, integrar y llevar a cabo las actividades del

proyecto segun el plan de direccion del proyecto. (PMBOK, 2008, p. 55)

Durante la ejecucion puede ser necesario la actualizacion de la planificacion y
las lineas base lo que implicaria cambios en el alcance, el tiempo, el costo,

recursos o aparicion de nuevos riesgos.

La mayor parte del presupuesto del proyecto se utiliza en la realizacién de los
procesos de ejecucion.

Los procesos de ejecucidon son segun los numera el PMBOK los siguientes:

e Dirigir y Gestionar la Ejecuciéon del Proyecto: este proceso cosiste en
ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto y

cumplir con los objetivos del proyecto.

e Realizar Aseguramiento de la Calidad: el proceso se refiere a auditar
los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas
de control de calidad, para garantizar que se utilicen definiciones

operacionales y normas de calidad adecuadas.

e Adquirir Equipo de Proyecto: este proceso permite la confirmacion de
los recursos humanos disponibles y la formacién del equipo necesario

para completar las actividades del proyecto.
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Desarrollar EI Equipo de Proyecto: es la mejora de las competencias,
la interaccion de los miembros del equipo y el ambiente general del

equipo para llegar a un mejor desempefio.

Dirigir el Equipo de Proyecto: este proceso se refiere a dar seguimiento
al desempefio de los miembros del equipo de proyecto, proporcionar
retroalimentacion, solucionar problemas y administrar cambios con el fin

de mejorar el desempefio del proyecto.

Distribuir la Informacion: se refiere a poner la informacién relevante a
la disposicion de los interesados segun el plan de gestibn de

comunicaciones

Gestionar las Expectativas de los interesados: este proceso es
comunicacién y trabajo conjunto con los interesados para lograr la
satisfaccion de sus necesidades y abordar los problemas conforme

puedan presentarse.

Efectuar Adquisiciones: se refiere a la obtencion de respuestas por
parte de los vendedores o proveedores, seleccionarlos Yy adjudicar los

contratos requeridos.

d. Los procesos de seguimiento y control

Estos son aquellos procesos requeridos para supervisar, analizar y regular el

progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan

requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes (PMBOK, 2008, p.

59).

Considera los siguientes aspectos:

Controlar cambios y recomendar acciones preventivas.

Dar seguimiento a las actividades del proyecto.
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e Evitar factores que eludan el control integrado de cambios.

El seguimiento permite determinar el estado de salud del proyecto en un
momento determinado y a la vez tomar aquellas acciones para que ese estado de

salud sea el 6ptimo.

Los procesos de seguimiento y control son segun los describe el PMBOK los

siguientes:

e Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto: proceso que se
refiere a revisar, analizar y regular el avance con el propdsito de cumplir
con los objetivos de desempefio definidos en el plan de proyecto.
Implican la elaboracién de informes de estado y mediciones de avance,

asi como proyecciones.

e Realizar Control Integrado de Cambios: se refiere a la revision de
todas las solicitudes de cambios, la aprobacién de los mismos y la
gestibn de los cambios a los entregables, activos de procesos,

documentos del proyecto y al plan para la direcciéon del proyecto.

e Verificar Alcance: este proceso se refiere a la formalizacion de la

aceptacion de los entregables del proyecto que hayan sido completados.

e Controlar Alcance: por este proceso se le da seguimiento al estado del
alcance del proyecto y del producto, y se gestionan cambios a la linea

base del alcance.

e Controlar Cronograma: con este proceso se da seguimiento al proyecto

para actualizar el avance y gestionar cambios a la linea base de tiempo.

e Controlar Costos: con este proceso se da seguimiento al proyecto para

actualizar el costo y gestionar cambios a la linea base de costo.
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Realizar Control de Calidad: con este procesos se sigue y registran las
los resultados de ejecucion de las actividades de control de la calidad,

para evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios:

Informar Desempefio: es un proceso de recopilacion y distribucion de la
informacion sobre el desempefio, incluidos informes de estado,

mediciones de avance y proyecciones.

Dar Seguimiento y Controlar los Riesgos: se refiere al proceso de
implementacion de planes de respuesta a riesgos, dar seguimiento a los
riesgos identificados, a los riesgos residuales, la identificacion de nuevos
riesgos y evaluacion de la efectividad del proceso contra riesgos

Administrar las Adquisiciones: consiste en la gestion de las relaciones
de adquisiciones, supervision del desempefio del contrato y realizar

cambios y correcciones segun sea necesario.

e. Los procesos de cierre

Son los procesos llevados a cabo para finalizar todas las actividades a través

de todos los grupos de procesos de la direccién de proyectos con el proposito de

dar completitud formal al proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones
contractuales. (PMBOK, 2008, p. 64)

Son procesos de verificacion de que los procesos definidos en los grupos se

hayan completado y da el establecimiento formal que el proyecto o fase del

proyecto han finalizado.

Puede ocurrir de esta fase que el proyecto sea aceptado, se realice una

revision, se registren los impactos, se documenten las lecciones aprendidas, se

hagan actualizaciones a los activos organizacionales, se genere un archivo

documental incorporado a un sistema de informacion y ademas se cierren las

adquisiciones.
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Los procesos de cierre son segun los numera el PMBOK los siguientes:

e Cerrar el Proyecto o Fase: se refiere a finalizar todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para

completar formalmente el proyecto o fase del mismo.

e Cerrar las Adquisiciones: proceso para cerrar cada adquisicion del
proyecto, implica verificar que la totalidad de los entregables y el trabajo
sean aceptables, ademéas de actividades administrativas como finalizar
reclamaciones abiertas y actualizar registros que se usaran en el futuro
(PMBOK, 2008, p. 341).

13. Las nueve areas de conocimiento de la gestion de proyectos segun el
PMI

El PMI reconoce nueve areas de estudio en la administracion de proyectos,
ademas de las correspondientes a las de alcance, tiempo y costo se agregan
calidad, riesgo, recursos humanos, comunicaciones y adquisiciones, también una
fundamental denominada integracién, que esta arraigada en la practica de la

administracion de proyectos y es de alta influencia sobre las tres primeras.

Cada area de conocimiento recoge los procesos ya descritos y los focaliza en

cada una de las disciplinas.

Un aspecto fundamental de estas nueve areas es la clara necesidad del
director de proyectos de manejar efectivamente disciplinas como finanzas,
recursos humanos, estadistica o gestidon de contratos, el PMBOK es de gran
ayuda al permitir detectar las fortalezas y debilidades en cada topico tratado, estas
nueves areas aplican a proyectos de tecnologias de informacion, industria,
construccion, investigacion y desarrollo. (Muifio, Adrian, PMP. 2008. El PMBOK y
las Nueve Areas de Conocimiento. Disponible en:

http://iaap.wordpress.com/2008/06/25/el-pmbok-y-las-9-areas-de-conocimiento/).
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Estas nueve areas de conocimiento se describen a continuacion:

a. Administracion de Integracién

Esta area de conocimiento incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos Yy
actividades de la direccibn de proyectos. Incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacion, articulaciébn y acciones integradoras fundamentales para la
terminacion del proyecto, gestion exitosa de expectativas de interesados y
cumplimiento de requisitos. (PMBOK, 2008, p. 71).

Tiene que ver con la toma de decisiones en cuanto a asignaciéon de recursos,
balance de objetivos y alternativas contrapuestas e interdependencias entre las

demas areas de conocimiento.

En este grupo de conocimiento se incluyen los siguientes procesos segun la

numeracion del PMBOK y descritos anteriormente.
e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto, 4.1
e Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto, 4.2
e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto, 4.3
e Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, 4.4
e Realizar el Control Integrado de Cambios, 4.5

e Cerrar Proyecto o fase, 4.6

b. Administracién de Alcance

Esta area de conocimiento incluye los procesos necesarios para garantizar

que el proyecto incluya todo (y uUnicamente todo) el trabajo requerido para
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completarlo con éxito. Define que esta y no esta incluido en el proyecto. (PMBOK,
2008, p. 103).

La declaracion del alcance del proyecto y su estructura detallada de trabajo

corresponden a la linea base de alcance.

El grado de cumplimiento del alcance se mide con relacién al plan de
direccion de proyecto y el cumplimiento del producto generado por el proyecto se

mide segun los requisitos del producto.

Los procesos incluidos en esta area de conocimientos son se indica la

numeracion segun PMBOK.
e Recopilar requisitos, 5.1
e Definir Alcance, 5.2
e Crear Estructura Detallada de Trabajo EDT, 5.3
e Verificar el Alcance, 5.4

e Controlar el Alcance, 5.5

c. Administracion de Tiempo

La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. (PMBOK, 2008, p. 129).

Los procesos interactian entre si 'y con los demas procesos de las otras areas

de conocimiento.

El trabajo relativo a la ejecucion de los seis procesos de gestion del tiempo del
proyecto esta precedido por un esfuerzo de planificacién por parte del equipo de

direccion de proyecto.
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La administracion del tiempo genera tanto un cronograma como un modelo de

cronograma, que en la practica también recibe el nombre de cronograma.

El esfuerzo de gestionar el tiempo produce también un plan de gestion del
cronograma, que utiliza una metodologia, una herramienta de planificacion, y
establece el formato y los criterios para desarrollar y controlar el cronograma del
proyecto. La metodologia define reglas y enfoques para el proceso de elaboracion
del cronograma, las metodologias mas comunes son la ruta critica y la cadena

critica.

Los procesos incluidos en la gestion del tiempo son segun los numera el
PMBOK:

e Definir las actividades, 6.1

e Secuenciar las actividades, 6.2

e Estimar Recursos para las Actividades, 6.3
e Estimar la Duracion de las Actividades, 6.4

e Desarrollar el Cronograma, 6.5

Controlar el Cronograma, 6.6

El desarrollo del cronograma utiliza salidas de los procesos Definir las

Actividades, Secuenciar las Actividades, y Estimar Recursos para las Actividades.

d. Administracién del Costo

Esta area incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. (PMBOK, 2008, p. 165).

Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto o bien en

cada fase del mismo.
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La capacidad de influir en los costos es mucho mas alta en las primeras

etapas por lo que la definicién temprana del alcance es un factor critico.

El proceso de gestion de costos inicia con una planificacion que establecera
un nivel de exactitud de la estimacion y las unidades de medida requeridas y a

definirse para los recursos.

También se estableceran enlaces con los procedimientos de la organizacion,
se definiran umbrales de control, reglas para la medicion del desempefio que
consideraran la herramienta del valor ganado (EVM por sus siglas en inglés?),

formatos para los informes o plantillas y descripciones de procesos.

Los procesos incluidos en la gestién de costos son, tal y como los numera el
PMBOK:

e Estimar los Costos, 7.1
e Determinar el Presupuesto, 7.2
e Controlar los Costos, 7.3

La Administraciéon del Costo debera tener en cuenta los requisitos de los
interesados para la obtencién de los costos. Ademas de esto puede recurrir a
técnicas de gestion como el retorno de la inversion, el flujo de caja descontado y el

analisis de la recuperacion de la inversion.

Es importante destacar que el esfuerzo de planificacion de la gestion del costo

se da en las primeras etapas de la planificacion.

e. Administraciéon de calidad

Esta area de conocimiento incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de

* Earn Value Management
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calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue
iniciado (PMBOK, 2008, p. 189).

La gestion de calidad del proyecto abarca calidad del proyecto y del producto,
las medidas y técnicas relativas a la calidad del producto son especificas a este.
Las causas de la no calidad pueden ser graves para algunos interesados, entre
algunos efectos no deseados puede tenerse trabajo en exceso por el equipo de

proyecto, errores, reproceso y errores no detectados. (p. 189).

El enfoque de gestion de la calidad tratado en esta area de conocimiento
pretende ser compatible con el de la Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO). También con enfoques propietarios como los de Edward Deming, y Joseph
Juran. Otros enfoques no propietarios como Gestion de la Calidad Total (TQM)>,
Six Sigma®, Andlisis de Modos de Fallo y Efectos, Costo de la Calidad y Mejora
Continua. (p. 190).

La gestibn moderna de la calidad y la direccibn de proyectos se

complementan reconociendo la importancia de:

La satisfaccion del cliente.

La prevencion antes que la inspeccion.

La mejora continua.

La responsabilidad de la direccién.

Los procesos de la gestion de la calidad de los proyectos son:

e Planificar la Calidad, 8.1

> Total Quality Management: estrategia de gestién orientada a crear conciencia de calidad en todos los procesos
organizacionales.wikipedia, (noviembre 2005). Disponible en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_total de calidad.

® Metodologia de mejora de procesos donde la meta de 6 Sigma es llegar a un maximo de 3,4 defectos por
millén de eventos u oportunidades. Wkipedia (mayo 2008). Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Seis Sigma
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e Realizar el Aseguramiento de la Calidad, 8.2

e Realizar el Control de la Calidad, 8.3

f. Administraciéon de recursos humanos

Los procesos de gestion de recursos humanos organizan, gestionan y
conducen el equipo de proyecto, que son aquellas personas a las que se les han
asignado roles y responsabilidades en el desarrollo del proyecto. (PMBOK, 2008,
p. 215).

El equipo de direccién del proyecto es un subgrupo del equipo del proyecto,
siendo responsable de las actividades de liderar y dirigir el proyecto, tales como el
inicio, la planificacion, ejecucién, monitoreo y cierre del proyecto o sus fases.
(Capitulo 9).

Gestionar al equipo de proyecto también incluye influenciarlo y desarrollar un
comportamiento profesional y ético, por otra parte implica aquellas acciones
dirigidas a fomentar el desarrollo de las capacidades y competencias del equipo,
asi como de los miembros que puedan irse incorporando conforme avance el

proyecto.
Los procesos incluidos en esta area de conocimiento son:
e Desarrollar el Plan de Recursos Humanos, 9.1
e Adquirir el Equipo de Proyecto, 9.2
e Desarrollar el Equipo de Proyecto, 9.3

e Dirigir el Equipo de Proyecto, 9.4

33



g. Administracion de comunicaciones

La gestion de las comunicaciones incluye los procesos necesarios para
garantizar la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion
y disposicion final de la informacién final del proyecto y que sean adecuados y
oportunos (PMBOK, 2008, p. 243).

La comunicacion eficaz establece un vinculo entre los interesados conectando
diferentes entornos culturales y organizacionales, también distintos niveles de

experiencia, y perspectivas o puntos de vista. (p. 243).
La comunicacion estableces dimensiones posibles como:
e Comunicacion interna y externa: dentro y fuera del proyecto.

e Comunicacion formal e informal: procedimientos formalmente aceptados

e informales.

e Comunicacion vertical y horizontal: relativo a las jerarquias

organizacionales.
e Comunicacion oficial y no oficial.
e Comunicacion escrita y comunicacion oral.
e Comunicacion verbal y no verbal: (lenguaje corporal).

Ademas de esto existen una serie de habilidades de comunicacion que deben

ser tomadas en cuenta en la direccidn de proyectos, estas son:
e Laescucha activa y eficaz.
e Laformulacion de preguntas y exploracion de ideas.
e La educacion para aumentar el conocimiento del equipo.

e Lainvestigacion para la validacion de la informacion.

34



e Laidentificacidon y gestion de expectativas.

e La persuasion para llevar a cabo una accion.
e La negociacion para lograr acuerdos.

e Laresolucion de conflictos.

e Elreconocimiento de las etapas sucesivas.

Los procesos de esta area de conocimiento son segun los numera el PMBOK.
e Identificar a los Interesados, 10.1
e Planificar las Comunicaciones, 10.2
e Distribuir la Informacién, 10.3
e Gestionar las Expectativas de los Interesados, 10.4

e Informar el Desempefio, 10.5

h. Administracién de riesgo.

La gestion de riesgos en proyectos establece los procesos relacionados a la
planificacion de la gestion, la identificacion, el andlisis, respuesta, monitoreo y
control de riesgos en un proyecto. Esta gestidn tiene el objetivo de aumentar la
probabilidad y el impacto de riesgos positivos y disminuirlos para los riesgos
negativos. (PMBOK, 2008, p. 273).

Los procesos de gestidon de riesgos son, segun los numera el PMBOK:
¢ Planificar la Gestién de Riesgos, 11.1
e Identificar los Riesgos, 11.2

e Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos, 11.3
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e Monitorear y Controlar los Riesgos, 11.4

Los riesgos siempre estan en el futuro, son una condicion de incertidumbre
que de darse afecta cuando menos uno de los objetivos del proyecto como el
alcance, el costo, el tiempo o la calidad. Una causa de riesgo puede ser un
requisito, supuesto o restriccion que generan un disparador. (PMBOK, 2008, p.
275).

Las organizaciones entienden los riesgos como un efecto de incertidumbre,
las organizaciones y los interesados deben esperar aceptar niveles de riesgo lo
gue se conoce como tolerancia al riesgo. (Capitulo 11).

i Administracién de adquisiciones

Esta area de conocimiento incluye los procesos para la compra o adquisicion
de productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo de
proyecto. Incluye ademas los procesos de gestion del contrato y de control de
cambios requeridos para desarrollar administra contratos u 6rdenes de compra.
(PMBOK, 2008, p. 313).

También se incluye la administracién de cualquier contrato emitido por una
organizacibn externa como el comprador a la organizacion ejecutante o

comprador.

Los procesos de gestion de adquisiciones implican contratos, que son
documentos legales que se establecen entre un comprador y un vendedor,
representa un acuerdo vinculante para las partes en el cual el vendedor esta
obligado a proveer los productos, servicios o resultados especificados y el

comprador esta obligado a proporcionar dinero o compensacion valida.

Los contratos incluyen términos y condiciones, el equipo de direccion de
proyecto tiene la responsabilidad de asegurar que las adquisiciones satisfacen las

necesidades del proyecto y respetan las politicas de la organizacion.
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El contrato tiene un caracter juridico lo que quiere decir que debe someterse a
un proceso de aprobacién exhaustivo, lo que tiene el objetivo de que el lenguaje

del contrato describa los productos, servicios o resultados.

Mediante el contrato algunos riesgos pueden evitarse, mitigarse o trasladarse

al vendedor.

El vendedor también puede llamarse contratista, subcontratista, proveedor o
distribuidor, de igual forma el comprador puede ser llamado segun sea el caso
como cliente, contratista principal, organizacion compradora, organismo
gubernamental, o comprador. (PMBOK, 2008, p. 316).

Los procesos de la gestibn de adquisiciones son de acuerdo al orden del
PMBOK.

e Planificar las Adquisiciones, 12.1
e Efectuar las Adquisiciones, 12.2
e Administrar las Adquisiciones, 12.3
e Cerrar las Adquisiciones, 12.4
14. Interaccion de los procesos, grupos de procesos Yy areas de
conocimiento

Segun Chamoun (2007, p. 34), una de las funciones mas importantes de la

direccion de proyectos es mantener un equilibrio entre alcance, tiempo y costo.

Junto a las restricciones anteriores entra en el balance las demas areas de
conocimiento descritas que son el fundamento de la direccion profesional de

proyectos.

El alcance se relaciona a que es lo que incluye o no el proyecto, a un alcance

mayor el costo o el tiempo pueden ser mas altos o ambos. A partir de aqui,
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pueden variar los recursos requeridos (humanos, materiales), puede variar la
calidad de los entregables descritos en el alcance. De la misma forma los riesgos
se incrementan o reducen si se cambia el alcance, por cuanto se introducen

nuevas variables en cada restriccion.

Se hara necesario replantear las adquisiciones, si varia el alcance, esto igual
afectara costo y tiempo y se genera la cadena sucesiva de variaciones en las

demas restricciones.

Todo lo anterior se cimentara en la gestion del equipo de proyecto es decir los
recursos humanos y a su vez esta gestion requerira de una fuerte gestion de

comunicaciones.

En la figura 2 se muestra como interactian todas las areas de conocimiento

en la administracion de proyectos.
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FIGURA 2

INTERACCION DE LAS NUEVE AREAS DE CONOCIMIENTO

ALCANCE

INTEGRACION

TIEMPO

RECURSOS COMUNICACIONES
HIIMANOS

H

FUENTE: Desarrollo personal con base en: Chamoun, 2007, p. 34
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B. EL PENSAMIENTO SISTEMICO

1. Historia

El pensamiento sistémico tiene su origen en la Teoria de Sistemas
desarrollada por Karl Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972) en el afio de 1969 y

publicada en su libro llamado “Teoria General de Sistemas”.

La teoria general de sistemas afirma que las propiedades de los sistemas no
pueden describirse significativamente en términos de sus elementos separados.
La compresion de los sistemas sélo ocurre cuando se estudian globalmente,
involucrando todas las interdependencias de sus partes. Osorio, L (2009) Ludwig
von Bertalanffy, teoria general de sistemas. Disponible en

http://www.gestiopolis.com/administracion-estrateqgia/ludwig-von-bertalanffy-teoria-

general-de-sistemas.htm

El mismo autor sefiala que la teoria general de sistemas se basa en tres

premisas fundamentales:

a. Los sistemas existen dentro de los sistemas, es decir cada sistema
implica funciones y tareas que obedecen a los objetivos de un sistema

de jerarquia superior.

b. Los sistemas son abiertos: es decir interactian con el entorno y por lo
tanto afectan de manera positiva 0 negativa a quienes estan fuera de

este sistema interactuando con él.

c. Las funciones de un sistema dependen de su estructura, lo que significa
que segun las relaciones entre las partes del sistema o sea su
estructura estaran definidas las caracteristicas basicas. Se entenderan
por partes de la estructura las piezas de un avion, si el sistema es una
aeronave, un organo en un sistema biolégico o bien departamentos

funcionales cuando el sistema es una corporacion.
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La teoria general de sistemas también se ha llamado teoria de sistemas o

enfoque sistémico.

Tres estudiosos de la teoria de sistemas: Edwards Deming, Jay Forrester y
Peter Senge coinciden en que el pensamiento sistémico es la capacidad mas
importante para que un grupo de personas logre crear lo que realmente desea.
Aljure J.P. (2007) Pensamiento Sistémico: la clave para la creacion de futuros

realmente deseados. Disponible en http://[/monzo.net/blogeps/psjpal.pdf.

Edward Deming afirmaba que la apreciacion de los sistemas era una de las
capacidades organizacionales para desarrollar un sistema de conocimientos
profundo como lo llamd@. El Dr. Deming encontré que la variacion en los datos
producto de sus trabajos en control estadistico de la calidad dependia de la
interdependencia entre los recursos y las personas a través de procesos
especificos. Encontr6 que puede saberse con precision la medida en que los
resultados estan controlados por los procesos disefiados por la organizacion.

Jay Forrester desarroll6 la Dindmica de Sistemas, que busca simular los
sistemas organizacionales y sociales a través de modelos llenos de variables

complejas.

En Dindmica de Sistemas la simulacion permite obtener trayectorias para las
variables incluidas en cualquier modelo mediante la aplicaciéon de técnicas de
integracion numérica. Estas trayectorias nunca se interpretan como predicciones,

sino como proyecciones o tendencias.

El objeto de los modelos de Dinamica de Sistemas es llegar a comprender
como la estructura del sistema es responsable de su comportamiento.

(DAEDALUS. Disponible en http://www.daedalus.es/inteligencia-de

negocio/sistemas-complejos/dinamica-de-sistemas/que-es-la-dinamica-de-

sistemas/)

Esta comprension normalmente debe generar un marco favorable para la

determinacion de las acciones que puedan mejorar el funcionamiento del sistema
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o resolver los problemas observados. La ventaja de la Dindmica de Sistemas
consiste en que estas acciones pueden ser simuladas a bajo coste, con lo que es
posible valorar sus resultados sin necesidad de ponerlas en practica sobre el

sistema real.

Peter Senge desarroll6 un modelo de administracion de empresas: la
disciplina del pensamiento sistémico la cual es la base de otras cuatro disciplinas
de lo que se ha llamado la organizacion inteligente. Para Senge el pensamiento
sistémico es la capacidad principal de llegar a soluciones fundamentales a los
problemas de organizaciones empresariales y sociales con el propésito de lograr
los objetivos que realmente se desean sin incurrir en arreglos rapidos que atrofian
la inteligencia organizacional. Aljure J.P. (2007) Pensamiento Sistémico: la clave
para la creacion de futuros realmente deseados. Disponible en

http://imonzo.net/blogeps/psjpal.pdf.

2. Definiciones relacionadas al pensamiento sistémico

Es conveniente para el desarrollo de este trabajo definir algunos conceptos
fundamentales que permitan tener mayor claridad acerca del estudio del

pensamiento sistémico:

a. Sistema: un sistema es un conjunto de partes o elementos organizadas
y relacionadas que interactian entre si para lograr un objetivo. Los
sistemas reciben (entradas) datos, energia o materia y liberan (salidas)
informacion, energia o materia. No existe un sistema si no hay una
relacion e interaccibn que de la idea de un todo con un propdésito.
(Concepto holistico y sinérgico). ALEGSA diccionario de informatica.

Disponible en http://www.alegsa.com.ar/Dic/sistema.php.

La figura 3 muestra un modelo que describe este concepto.
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FIGURA 3

MODELO DEL CONCEPTO DE SISTEMA' Y SUS INTERACCIONES

ENTORNO

) - = _———— Salidas

FUENTE. Desarrollo personal con base en http://www.alegsa.com.ar/Dic/sistema.php.

Parte-todo: parte (0 componente) es cada elemento conectado en un
sistema, todo es la entera entidad o sistema cuyos componentes 0
elementos se mantienen conectados de un modo especifico y
globalmente funcional. Una parte es un todo en si mismo mas sus
conexiones con otras partes y menos las restricciones que pesan sobre

esas conexiones. (Herscher, 2008, p. 263-266).

Pensamiento Sistémico: la capacidad de comprender las relaciones
entre los diversos componentes de un sistema organizacional que
obtiene resultados deseados e indeseados. Aljure J.P. (2007)
Pensamiento Sistémico: la clave para la creacion de futuros realmente

deseados. Disponible en http://[monzo.net/blogeps/psjpal.pdf.
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d. Pensamiento lineal: es lo opuesto al pensamiento sistémico, en el
pensamiento lineal no se alcanza a ver las consecuencias no
intencionadas de las acciones, ni tampoco las limitaciones légicas y
naturales que otros sistemas impondran en las acciones lineales
implementadas. Aljure J.P. (2007) Pensamiento Sistémico: la clave para
la creacion de futuros realmente deseados. Disponible en
http://imonzo.net/blogeps/psjpal.pdf.

3. Laorganizacion inteligente

Una organizacion inteligente es una organizacion que aprende (Senge, 2007,
p. 12) como lo describe Peter Senge en su libro “La Quinta Disciplina”, la evolucion
de una organizacion hacia una estructura inteligente surge a través de un proceso
de cambio de enfoque o de modelo mental, o transito mental, lo cual se denomina

metanoia.

El aprendizaje constituye un decisivo desplazamiento o transito mental,
aunqgue en alguna forma la palabra aprendizaje en el contexto organizacional tiene
una connotacibn no muy difundida pues se aplica el clasico concepto de
aprendizaje como absorcion de informacion, siendo que la perspectiva sistémica
habla de aprendizaje como la expansion del conocimiento llevada a cabo para el

crecimiento y la conformacion de su futuro. (Senge, 2007, p. 23)

De esta forma, la organizacion inteligente es la que se recrea a si misma,
adquiere una nueva capacidad que no poseia, adquiere la capacidad de
interactuar con el entorno donde se desarrolla y sobrevive adquiriendo el potencial
de crear. De esta forma ya no solamente el objetivo de la organizacion es la
sobrevivencia en si misma sino también la de autoregeneracion y evolucién.
(Senge, 2007, p. 24).

Otros investigadores han sugerido diversas definiciones pero todas en el
mismo enfoque. Rodriguez, 2007, ¢Qué son las organizaciones inteligentes?

Disponible en:
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http://wikitecaegcti.wetpaint.com/page/%C2%BFQu%C3%A9+son+las+organizaciones+int

eligentes%3F

Davis Garvin’: postula que en la organizacién inteligente tiene la capacidad
de crear, adquirir, transferir el conocimiento y modificar actitudes y formas de

hacer sobre la base de un nuevo conocimiento

Bob Garrat®: las organizaciones inteligentes crean un clima de trabajo donde
los procesos permiten a todos los miembros aprender de forma consciente de su
trabajo. Esto a su vez lo hace capaz de mover ese aprendizaje adquirido al lugar
gue sea necesario de manera tal que pueda ser utilizado por la organizacion y que

este conocimiento pueda ser transformado constantemente

Ikujiro Nonaka®; para este investigador la inteligencia organizacional es una
forma de comportarse, una forma de ser de ser o actuar en donde todos los

individuos son trabajadores del conocimiento

Chun Wei Choo'’: define la organizacién inteligente como aquella que es
capaz de integrar eficazmente la percepcion, la creacién de conocimiento y la

toma de decisiones.

Establecido el concepto de organizacion inteligente como organizacion que
aprende y entendido este aprendizaje como el desarrollo de una visidn creativa,
que interactla con el medio y que empodera el desarrollo de nuevas capacidades
para sus miembros y el entorno, conviene ahora entender el caso opuesto y es

aguello que hace que una organizacion tenga problemas de aprendizaje.

Peter Senge (2007, p. 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36) identifica siete barreras al

aprendizaje organizacional cuyo reconocimiento es el primer paso para detectar

" David A. Garvin es profesor de Administracion de Empresas en la Escuela de Negocios de Harvad

8Bob Garratt es un consultor de gestion, presidente de Media Proyectos Internacionales, y profesor invitado
en la Escuela de Gestion del Imperial College de Londres

o Ikujiro Nonaka: profesor emérito de la Universidad e Hitotsubashi, Japén

10 Chun Wei Choo es profesor de la Facultad de Informatica de la Universidad de Toronto, Canada
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problemas de aprendizaje, los cuales de no ser atendidos oportunamente pueden
precipitar el final de la organizacién, muchos no evidencian manifestaciones claras
de existencia, pero pueden estar socavando los cimientos de la estructura, tales

barreras son:

a. Yo soy mi puesto: se refiere a que la lealtad y la especializacién para
una tarea en la organizacion puede llevar al extremo de convertirla en
una identidad. Las personas ven esa tarea como su modus vivendi y no
el propdsito final al que sirve esa tarea, es una vision asistémica, pues
no considera al individuo como una parte de un sistema con el que

interrelaciona, sino como un elemento aislado.

Cuando las personas de una organizacion se concentran Unicamente
en su puesto, no sienten mayor responsabilidad por los resultados que
se generan cuando interactian todas las partes. Peor aun si los
resultados son decepcionantes no se sabe el porqué y solo se busca a
un culpable (Senge, 2007, p.30).

b. El enemigo externo: tiene que ver con la propension natural de las
personas u organizaciones de culpar a factores externos cuando las
cosas salen mal. Esta barrera surge de la anterior “yo soy mi puesto” y
de los modos no sistémicos de ver el entorno. Si el puesto se vuelve
una identidad, no se ve la permeabilidad de las acciones llevadas a
cabo que trascienden al mundo exterior, por lo que se piensa que el
sistema en el que se esta es cerrado aunque en la realidad estan

fluyendo y entrando interacciones dentro y fuera de él.

c. Lailusién de hacerse cargo: se refiere a una pseudoproactividad, la
necesidad de enfrentar al enemigo externo de forma agresiva, que
muchos gerentes asumen como factor estratégico y heroico. Pero la
verdadera proactividad tiene que ver con el modo de pensar, no con el

estado emocional. Debe tender a ser mas bien una accién producto de
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una reflexién previa dentro del contexto organizacional y evaluando el

modo en que el entorno y la organizacion se veran afectados (p. 32)

d. La fijacién en los hechos: como tal los hechos inmediatos, es una
fijacion a la que esta condicionado el ser humano como producto de un
proceso evolutivo relacionado a la supervivencia, la atencion a los
hechos inmediatos y sus causas. Sin embargo hoy dia la principal
amenaza a la supervivencia no se da por hechos inmediatos sino por
causas graduales de las que por su lentitud y la predisposicion a ver lo
inmediato no es comun verlas a tiempo, por ejemplo el deterioro social

o ecoldgico (p. 33).

Esta predisposicion condiciona al hombre para reaccionar ante hechos
inmediatos pero no para procesos lentos, que requieren un aprendizaje

generativo y gradual.

e. La parabola de la rana hervida: producto de la barrera anterior, si los
cambios graduales que mas amenazan a la supervivencia de una
organizacién no son apreciados a tiempo, el cambio llegara y no sera
posible la adaptaciéon inmediata como le pasa a la rana que se pone en
el agua fria y se le hace hervir, se percata de su dilema cuando no
puede hacer nada por salir al estar aturdida por el calor. Por lo que es
necesario observar los hechos mas sutiles y estar atentos a los
pequefios cambios que sefialen la eminente llegada de un cambio
radical (p. 34).

f. La ilusion de que se “aprende con la experiencia”: la experiencia
directa es un gran medio de aprendizaje, pues se logra adquirir una
destreza por medio del ensayo y el error hasta dominarla. Pero cuando
los ensayos tienen consecuencias de afios como en las organizaciones,
tales como compra de activos fijjos o practicas de reingenieria, no es

posible ver el error si lo hay, hasta mucho después cuando puede ser
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tarde. Por lo que desde una perspectiva sistémica no puede ser el Unico
modo de aprendizaje organizacional (p. 35).

g. El mito del equipo administrativo: de lo anteriormente expuesto se
responde con lo que se ha llamado el equipo administrativo, que es un
grupo de gerentes sobresalientes de la organizacién y que se asume
formaran un equipo defensor que rescatara a la organizacion de sus
predicamentos. Sin embargo cada miembro de este equipo podria estar
tentado a defender su territorio funcional propio y fingir tener cohesion
con el grupo, llevando a cabo acciones solapadas como callar
desacuerdos, elaborar soluciones poco viables o espurias por ser

Unicamente del comun acuerdo (p. 36).

Puede haber buen funcionamiento en problemas simples, pero en
problemas de alta complejidad la cohesién de equipo dejara de existir,

existird entonces un equipo incompetente lleno de individuos eminentes.

Puede apreciarse que cada una de estas barreras provienen de la anterior y
se originan en una conducta totalmente asistémica, que la tarea realizada dentro
de un sistema, humano, organizacional o socioeconémico no tiene trascendencia
fuera de este y por lo tanto tan solo afecta individualmente a quien lo ejecuta. La

figura 4 muestra un modelo que describe esta situacion.

Cada una de las barreras crean un ciclo cerrado, que no dejan ver el exterior
del sistema y como la posibilidad del aprendizaje que puede ingresar desde el
exterior existe, las barreras crean una fuerza radial que se opone al desarrollo de

la inteligencia.

Estas barreras tendrdn que ver con la alternabilidad de pensamiento en
situaciones que se han vuelto complejas. Por ejemplo el centrarse en los hechos
dando explicaciones facticas genera una posicion reactiva mas alineada a actuar

al corto plazo.
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Como alternativa puede darse una explicacibn mas conductual, pero
intervendria todo un proceso de evaluacion de patrones cuyo origen puede distar
mucho en el tiempo y por lo tanto aletargar la respuesta demasiado

FIGURA 4:

BARRERAS AL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
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FUENTE: Desarrollo personal con base en: Senge, p. 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36

También y en forma mas prudente, la sistémica podria considerar la
explicacion a partir de la estructura que define de donde surgen los patrones de

conducta.

Un principio del pensamiento sistémico es que “la estructura influye sobre la
conducta” (Senge, 2008, p. 57). Es decir, que sin importar las diferencias
bioldgicas, sociales o culturales de sus sistemas, si dos individuos pertenecen a

una misma estructura llegan a generar resultados similares.

La estructura cerrada como la de la figura 4 hace que cada individuo en una
organizacion este predispuesto a actuar bajo un mismo enfoque, es decir resistirse

al aprendizaje, por lo tanto la estructura no sistémica, crea una conducta individual
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no sistémica reflejada en cada una de las barreras entrandose en un ciclo de

causa y efecto.

Cuando se trasciende del “yo” y se ven las interacciones al exterior se rompe
el ciclo y se ingresa el aprendizaje, asi la estructura se vuelve abierta al
aprendizaje y por ende la conducta de cada individuo, entonces surge un nuevo
ciclo que se alimenta con el aprendizaje entrante y la organizacion puede volverse

inteligente.

4. Disciplinas de la organizacion inteligente

La ruptura de las barreras requieren una conducta modelada por la estructura,
esta nueva estructura deberd tener un enfoque sistémico, reconociendo las
interacciones con el entorno y potenciando cinco disciplinas fundamentales que

constituyen los cimientos de la organizacion abierta al aprendizaje.

Estas disciplinas se describen a continuacion:

a. Dominio personal

Como se indico anteriormente el trascender del “yo” en un sistema cerrado a
una conducta que acepta el aprendizaje hace entonces que la organizacibn como

sistema se vuelve abierta al aprendizaje.

Aqui es donde se vale decir que “el activo mas importante es la gente”, ya no
como una muletilla trillada sino en su verdadera dimensién, si la gente tiene su
propia vision, modo de pensar y capacidad analitica y de aprendizaje, entonces el
corazon de la organizacion como entidad productiva se enriquecera por el

enriquecimiento individual de su gente (Senge, 2007, p. 180).

El dominio personal lleva a los individuos a nuevas dimensiones de
comportamiento pues es cuando son concientes que el crecimiento no solo es la
absorcién de conocimiento o modelos culturales estaticos, sino también de ser

creativos.
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De esta forma el individuo empieza a discernir lo verdaderamente importante,
como cita Stephen Covey en “Los 7 habitos de la Gente Altamente Efectiva” a
concentrarse en lo importante y no en lo urgente (una conducta fundamentalmente

reactiva) y a ver con claridad la realidad que le rodea (Covey, 1997, p. 171).

El dominio personal permite adaptarse al cambio y verlo como aliado, las
personas con fuerte dominio personal estan constantemente abiertas al
aprendizaje, y tienen absoluta claridad de sus zonas de crecimiento, es decir sus
areas en donde reconocen sus deficiencias y donde es necesario desarrollarse

mas.

Estas personas tienen un mayor compromiso y tienen mas iniciativa en su
desempeiio por lo que los hace virtualmente esenciales en las organizaciones
inteligentes, pero de la misma forma podrian encontrar resistencia en
organizaciones que no han roto las barreras al aprendizaje y son fieles a mantener

su status quo, o expresan actitudes cinicas producto de alguna frustracién pasada.

El desarrollo del dominio personal requiere la vivencia de principios que lo

refuerzan estos principios son:

e La vision personal: es un destino especifico, concreto, es la imagen de
un futuro deseado. No es un propésito, pues el propésito es una direccion,
no la meta. La visién personal es la capacidad de enfocarse en una meta
Senge, 2007, p. 191).

Covey (1997, p. 113) sugiere comenzar con un fin en mente cuando
afirma: “empezar con un fin en mente consiste en empezar hoy con la
imagen, el cuadro o el paradigma de vida como marco de referencia o
criterio para el examen de todas las otras cosas”. Esto es una descripcion
profundamente sistémica pues por todas las otras cosas se refiere al

entorno que deber ser considerado en el desarrollo de esa vision personal.

e Sostener la tension creativa: cuando se define la vision personal como

una meta definida, existira necesariamente una brecha entre esa meta y la
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realidad actual, brecha donde el propésito es cerrarla para alcanzar la
meta. La tensidn creativa es la fuerza que tenderd a aumentar o reducir

esa brecha.

Sostener la tensidén creativa significa manejar esas fuerzas, para poder
acercarse cada vez mas a la meta establecida en la vision personal, estas
fuerzas siempre son restricciones existentes en un proyecto o empresa
gue segun el dominio personal un individuo puede interpretar como

enemigas o como aliadas (Senge, 2007, p. 193).

Ejemplo de ello es la adaptabilidad al cambio. Cuando se genera un
cambio organizacional, este puede verse como una tragedia o puede ser

una oportunidad, adaptarse es sostener la tension creativa.

e El compromiso con la verdad: este principio significa tener el
empefio para no limitarse o engafarse a si mismo, tener la apertura a
la existencia de la realidad tal cual es y no cegarse ante posiciones no
validadas (Senge, 2007, p. 204).

Este compromiso implica reconocer y afrontar conflictos estructurales
y reconocer sus consecuencias. Esto ayuda a romper las barreras al

aprendizaje como las del enemigo externo o la fijacién en los hechos.

e No es necesario entender todo: la practica del dominio personal
implica el uso del subconsciente, quien ha logrado un alto dominio
personal ha desarrollado una alta comunicaciéon entre la conciencia

normal y el subconsciente (Senge, 2007, p. 207).

Las caracteristicas del subconsciente definen aquellas habilidades que
se han vuelto inherentes al individuo sin pensar en llevarlas a cabo
sino que de forma espontanea suceden. Estas habilidades por
supuesto han sido desarrolladas a través de un aprendizaje continuo y
repetitivo en el tiempo, como manejar un vehiculo o andar en bicicleta,

al principio es un reto, luego es reflexivo.
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El desarrollo continuo del subconsciente es para quien tiene alto
dominio personal una practica constante pues no deja de lado aquello
gue otros dan por sentado, sino que lo analiza y lo lleva a la practica

hasta dominarlo.

b. Modelos Mentales

La brecha descrita entre la realidad y la vision puede verse como la brecha
ente lo dicho y lo hecho, esta brecha llena de restricciones muchas veces no se
logra cerrar a causa de intenciones débiles, sino de modelos mentales, imagenes
enraizadas profundamente en la conciencia que dirigen el actuar hacia formas

mas familiares y preestablecidas (Senge, 2007, p. 222)

El adecuado manejo de los modelos mentales, es decir de esas imagenes
preestablecidas, verificAndolas y perfeccionandolas permiten lograr el desarrollo

de organizaciones inteligentes.

Los modelos mentales determinan la forma de ver el mundo y de actuar,
moldean los actos de las personas, aun cuando la gente no sea congruente con

una doctrina, si lo seran con los modelos que se han forjado en su subconsciencia.

En la administracion de empresas los modelos mentales son absolutamente
relevantes, sobre todo cuando se establecen relaciones de afios con clientes,
proveedores o0 se conceptualizan modelos de produccién que se mantienen
estéticos, o se aborda un criterio de marketing que aunque la evidencia establece

su ineficiencia se sigue utilizando.

Es decir, en si mismos los modelos mentales no son buenos o0 malos, pueden
ser ambos, sino que si no se verifican o evolucionan y se vuelven estaticos en
algin momento dejardn de servir a un objetivo que sustentan y mas bien
estancaran a la organizacion. Al estar a nivel subconsciente y no tener dominio
personal sobre ellos estaran rechazando cualquier intento de renovacion que

pueda afectar esta nocion (Senge, 2007, p. 225).
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Por el contrario, tener conciencia de los modelos mentales genera el potencial
de fortalecer los que impulsan el desarrollo organizacional, y evolucionar a los que

se estan volviendo causas de estancamiento e ineficiencia.

En las organizaciones inteligentes se podran promover que la gente desarrolle
los mejores modelos mentales. Caso contrario a un no beneficioso modelo mental
como el de la “enfermedad de la jerarquia” en donde el merito esta en hacer lo que
desea el directivo, apertura es decirle al directivo lo que quiere oir y
descentralizacion es hacer el trabajo que el directivo no quiere. La inteligencia
organizacional promueve la discusion, el valor a los puntos de vista diversos y la

delegacion efectiva.

Los modelos mentales son supuestos, no verdades, para bien o para mal, es
decir son incompletos y en la cultura occidental en su mayoria no sistémicos, pues
tienen fundamento en la idea de dar respuestas rapidas o simples a problemas
que en realidad son complejos, es decir caer en lo que se ha denominado

reduccionismo.

Esto en parte surge de una condicion bioldgica, la velocidad de la mente, las
neuronas generan impulsos a grandes velocidades, también del proceso evolutivo,
las respuestas rapidas como oportunidad de sobrevivencia, por lo tanto la mente
da lo que Senge (2007, p. 237) llama “brincos de abstraccién”, desarrollar una
generalizacion tan rapido que no se considera verificarla, generdndose un modelo

mental.

La conducta sistémica establece la disciplina de manejar los modelos
mentales y se requieren técnicas que permitan al individuo lograr esto, una de
estas técnicas es la “columna izquierda” donde se compara lo que se piensa,
escribiéndolo del lado izquierdo, lo cual reflejara el modelo mental, contra lo que

se dice al exterior, escribiéndolo al lado derecho.
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Este ejercicio muestra como un modelo mental puede ser manipulador de una
situacién para eludir una verdad o una deficiencia y como puede ser desfavorable

en la practica de la administracion.

Una herramienta de aprendizaje en la gestion de los modelos mentales y es la
que Chris Argyris'* ha llamado el “equilibrio entre la indagacién y persuasién”
(Senge, 2007, p.251), la persuasion pura es la clasica actitud de defender una
posicibn a todas costa, un comportamiento muy comun en los ejecutivos
occidentales. Por otra parte la indagacién o cuestionamiento puro puede resultar
muy inquisitivo y evitar el aprendizaje, pues no se evidencian otras perspectivas al

enfocarse en un sinnimero de cuestionamientos.

Combinar indagacién y persuasion en forma equilibrada permite encaminarse
a hallar la mejor argumentacion, pues en el modo de persuasion pura la conducta
es ganar-perder, con indagacién es perder-perder, y en forma equilibrada es

ganar-ganar.

c. Vision compartida

Peter Senge (2007, p.260) afirma que una visidn compartida no es una idea,
sino una fuerza de gran poder en el corazén de la gente que puede estar inspirada
en una idea, pero en el momento que adquiere un respaldo masivo deja de ser un

elemento abstracto.

La visidbn compartida es la pluralidad de la vision personal, es la meta que la
organizacién quiere alcanzar para satisfacer un interés comun, como la visién

personal busca satisfacer el interés individual.

La organizacion inteligente tiene su fuerza reflejada en la vision compartida,

porque en ella encuentra la fuerza para abrirse al aprendizaje.

' Chris Argyris, economista norteamericano nacido en New Jersey en 1923. Actualmente es
director la Monitor Company en Cambridge, Massachusetts
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Las visiones compartidas pueden ser extrinsecas o intrinsecas, en el primer
caso puede enfocarse a responder a un competidor, y en el segundo caso logra
elevar las aspiraciones de la gente, esforzarse mas e iniciar el camino a la

perfeccion.

Ademaés de esto, en el grupo se desarrolla un sentido de pertenencia con la
organizacion, esto motiva a los individuos crear lazos de confianza, capacidad de

interdependencia, formacion de equipo y sinergias.

Ejemplos de grandes visiones compartidas que han trascendido al logro de
esfuerzos titdnicos han sido la que llevo al hombre a la Luna o dar accesibilidad a

la informatica a gente comun en sus hogares.

Una vision compartida es caracteristica de una organizacion inteligente, la
gente busca metas, si esta meta es comun, sus esfuerzos conjuntos conspiran
para alcanzarla, y los resultados de esos esfuerzos brindan sentido a sus vidas
porque alcanzar la excelencia en la meta, ademas de lograrla, crea nuevos modos
de pensar y actuar, por lo que desde la perspectiva de Abraham Maslow*?, existe

una motivacion reforzadora en la persona.

La visibn compartida da en alguna forma la respuesta a un misterio que ha
afectado el avance le pensamiento sistémico: crear compromisos de largo plazo.
La gente no acostumbra a ver necesidades del largo plazo como sembrar un arbol,

o educar un nifio para que sea un adulto responsable afios después.

En los entornos empresariales las necesidades de largo plazo pueden ser
vistas en la planificacion estratégica pero a veces hasta la misma planificacion
estratégica se vuelve reactiva y cortoplacista en donde se vuelve a caer en una
conducta asistémica, respondiendo a una premura, un problema urgente y no

importante en la existencia de la organizacion. Solamente realizar un analisis

2 Abraham Maslow (1908-1970), psicdlogo norteamericano, uno de los fundadores de la psicologia humanista
y psicologia transpersonal, donde desarrolla su pirdmide en la que jerarquiza las necesidades humanas
(pirdmide de Maslow)
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FODA, analisis de mercado o recursos disponibles no implica una meta que defina

un compromiso comun.

La construccion de una vision compartida proviene de las visiones personales,
pero no solo las visiones de un individuo, sino de la visibn personal de cada
miembro de la organizacion, por lo que esta debe alentar al desarrollo de las
visiones personales, lo que llevaria a que a lo més se siga la vision de otro
(directivo) y se tendria Unicamente acatamiento de la vision, no compromiso con

esta.

El impulsar la creacion de una visién personal en la gente y que esta llegue a
compartirse es en primer lugar deshacerse del paradigma de que la visién venga
desde arriba o se origine en un proceso de restructuracion o planificacion

organizacional. En este modo la vision no requiere ser compartida, solo seguida.

La generacién de una visibn compartida deberd originarse en los lideres,
ejecutivos o no mediante ideas rectoras que la propia cultura de la organizacién ha

institucionalizado como los valores y las creencias.

Las visiones compartidas por lo tanto surgen de un constante interactuar en
todos los niveles de la organizacion, a través de practicas cotidianas que dan
resultado, monitoreandolas, validandolas y cimentadas en la cultura, conociendo
las mejores practicas y la influencia de quienes las llevan a cabo, es decir no solo
escuchar a los demas sino fomentar la libertad de que los demas se expresen, y
aprendan a escuchar al resto. Una vision compartida surge de experiencias

compartidas y de necesidades compartidas.

Ya se mencion6 que la visibn debera responder a ideas rectoras, pero cuales
podran ser estas, tienen que ver con la misma cultura y valores de la organizacion
y responden a las interrogantes ¢Qué?, ¢Por qué?, y ¢Como? (Senge, 2007, p.
282)

Asi la vision responde al ¢Qué?, como la imagen de futuro o meta que se

desea alcanzar.
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El ¢ Por qué?, se responde mediante la mision, un propdsito de existencia mas
alla de satisfacer a los clientes, demanda ademas una transformacién en el

entorno.

El ¢Como? es lo que tiene que ver con valores, rigen el actuar de la gente,
como producto de la cultura de la organizacion y define como se debe actuar en la
consecucién de la vision, los valores pueden ser honestidad, integridad, mérito, u

otros.

Es importante establecer que también pueden existir visiones negativas que
socavan una meta porque es algo que mas bien se quiere evitar y conllevan
mensajes de impotencia. Las visiones negativas son cortoplacistas y se
fundamentan en el temor, mientras que las visiones positivas se fundamentan en

la inspiracién y sugieren un aprendizaje generativo o continuo.

Desde la perspectiva sistémica una vision compartida puede crecer y generar
gran entusiasmo mediante un proceso reforzador de crecimiento y difusion pero
luego encuentra restricciones desde el exterior, sobre todo si el esfuerzo de

difusion crea un entusiasmo desbordante.

Entra entonces en juego el principio del dominio personal donde se requiere
de las estructuras persuasivas e indagativas como punto de apalancamiento para
redefinir o reorientar la vision de modo que no sucumba, vuelve entonces a
mantenerse otro principio ya descrito, el de sostener la tension creativa, es decir

mantener viva la vision como una accion creativa, sostenerla y reforzarla.

Lograr la visibn demanda una actitud sistémica, pues es claro que la
organizacién interactia con el entorno, no sera dificil que existan pues
restricciones a la misma. Pero estas restricciones pueden ser externas, en cuyo
caso es necesario considerar aspectos de planeacion, estrategia y compromiso o
internas, y estas son las mas complejas, pues se pueden originar en alguna de las

barreras al pensamiento sistémico ya mencionadas.
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Bajo una percepcion de pensamiento lineal, lo opuesto a los sistémico, estas
restricciones tendran su origen en el “enemigo externo”, donde se considerara que
la organizacion no es el problema si no el cliente, la competencia, las politicas o
bien aunque sea dentro de la organizacion la incompetencia de un empleado o un
departamento que al final de cuentas termina siendo enemigo externo por cuanto
el origen de sus ineficiencia no es parte de la estructura de la misma organizacion

si no de influencias externas.

De igual forma influyen las explicaciones facticas, sin un analisis causal de las
consecuencias, no se aplica la estructura indagativa y anicamente los hechos y no

sus causas rigen las acciones y las decisiones.

d. Aprendizaje en equipo

Se ha desarrollado una cadena de relaciones a partir de las disciplinas de la

organizacion inteligente:

Se inicia con el dominio personal, donde el individuo se vuelve creativo,
adquiere un nuevo enfoque y se vuelve abierto al aprendizaje y al crecimiento
personal donde se establecen los principios de vision personal y sostenimiento de
la tension creativa entre esa vision y la realidad actual, lo que lleva al
reconocimiento de la existencia de una verdad con la que hay que ser congruente

potenciando ademas el subconsciente.

Luego de esto entra la siguiente disciplina, los modelos mentales los cuales
requieren de los principios del dominio personal para modelarlos y administrarlos
tal que no cieguen el actuar personal, para ello se aprende que existen la
estructura de indagacion y persuasion y que el adecuado manejo de los modelos

mentales viene de equilibrar ambas.

Otra disciplina que tiene su origen en la vision personal producto de

desarrollar un dominio personal y manejar los modelos mentales es la vision
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compartida que implica un compromiso colectivo de un grupo con un interés

comun y es la meta a donde como organizacion se quiere llegar.

Ahora bien, para lograr la vision compartida es necesario fundamentarse en
un enfoque sistémico, donde esta vision esté en constante evolucidén y adaptacion
segun las interacciones con el entorno, requiriéndose para ello nuevamente el
principio de sostener la tensién creativa. Esto significa que la visibn compartida
como expresion creativa de la organizacion debe mantenerse y para esto se

requiere el aprendizaje colectivo o de equipo (Senge, 2007, p.291)

El propésito de los equipos es lograr sinergia para alcanzar un fin que
individualmente cada uno de sus miembros no podria conseguir, por sinergia se
entiende que la sumas de los esfuerzos combinados de cada individuo es mayor
gue la suma de los esfuerzos individuales de cada uno, es decir que uno mas uno
es mayor que dos, los equipos deben aprender a explotar el potencial de muchas
mentes para ser mas inteligentes que una sola mente (Senge, 2007, p.297)

Sin embargo un equipo que se dirige a una meta definida (vision compartida)
debe tener entre sus miembros un alineamiento en las visiones personales de

cada uno, como lo muestra la figura 5.

La flecha mayor es la organizacion que se dirige hacia una meta comun
(vision) a la que cada individuo ha alineado sus esfuerzos (flechas mas pequefias)
producto de la compatibilidad de la vision comun con la visiobn personal. Cada
flecha que apunta hacia la organizacién es el aprendizaje durante el viaje hacia la

meta comun que impulsa el avance.

El aprendizaje en equipo requiere del dominio del dialogo y la discusion. En el
dialogo = hay una exploracion libre y creativa, que impulsa el dominio personal o
bien es reflejo de este, se escuchan las perspectivas de los demas y se

suspenden las propias, por otra parte en la discusion se exponen y se defienden

13 Del latin dialogus significa discurso racional o ciencia del discurso (disponible en
http://etimologias.dechile.net/?dia.logo)
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las perspectivas desarrolladas. Ambas practicas son complementarias aunque no

siempre se logra ver esto.

FIGURA 5:

COMPORTAMIENTO DE UN EQUIPO SISTEMICO.

==
>

FUENTE. Desarrollo personal con base en: Senge, la Quinta Disciplina, 2007, p.295

Herscher plantea la Herramienta del didlogo sistémico a través de una serie
de pasos con el fin de hacer intervenir a stakeholders'* (Herscher, 2008, p. 227).

Estos pasos son:
o Establecer la situacion compleja que se desea encarar con el dialogo.

o Formular las preguntas que sirvan de disparador para encuadrar el
contexto del dialogo.

!* Stakeholders para referirse a interesados o involucrados, segtn el lenguaje de la administracion de
proyectos
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Formular ideas para responder a las preguntas.

Responder a las preguntas usando las ideas propias de cada

participante en el didlogo.
Usar técnicas de agrupacion de ideas expresadas en las respuestas.

Acordar como designar a esos grupos para crear un sentimiento de

habilidad compartida.

Ordenar esos agrupamientos segun la importancia relativa que cada

participante da, para asi entender diversos puntos de vista.

Explorar las vinculaciones entre las observaciones y desarrollar un arbol

de influencias relacionales.
Examinar el arbol que se ha desarrollado bajo un enfoque causal.

Finalmente analizar e interpretar los efectos cruzados que se han

desarrollado.

Este ejemplo anterior de dialogo sistémico lleva a establecer que el

aprendizaje en equipo es eventualmente sinérgico, superior a la de los individuos.

El aprendizaje en el didlogo se da por la exposicion de puntos de vista, cada uno

de estos estara sujeto a generar otros puntos alternos que se exponen a su vez,

hasta que se incrementa el conocimiento o se infiere conocimiento nuevo.

De la misma forma, en la discusién la defensa de una posicién sujeta a

indagacién puede dejar ver puntos de vista equivocados, o bien reforzar y

complementar con nueva informacién puntos de vista existentes, lo que a su vez

también genera aprendizaje.

También habra fuerzas que se opondran al diadlogo y la discusion, arraigadas

en modelos mentales no moderados como por ejemplo la defensa del status quo,

o la presencia de las barreras al aprendizaje ya descritas anteriormente.
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Por ejemplo si se vuelve a las barreras de “yo soy mi puesto” y “a fijacion en
los hechos”, la posibilidad de un dialogo abierto se limita, pues los jerarcas pueden

imponer su punto de vista y los de puestos inferiores no expresan los suyos.

En la practica del didlogo se sugiere exponer los supuestos y dejarlos
suspendidos, que no hayan jerarquias y que exista un &rbitro que modere el
contexto del dialogo (Senge, 2007 p.308).

Ya se ha mencionado que dialogo y discusion deben complementarse y esto
es porque el primero permite exponer asuntos complejos y la segunda permite
tomar decisiones. En ambos casos deberan abordarse aptitudes de indagacion o
exploracion de los hechos y reflexion o andlisis de los mismos, lo que permite
aportar al dialogo o ahondar en la discusion y lograr una adecuada toma de

decisiones.

Otro elemento fundamental en los equipos que aprenden es el conflicto, en
ellos el conflicto es productivo, las ideas pueden refiir entre si, pero originan las
sesiones de didlogo y discusion y por lo tanto el conflicto genera aprendizaje;
contrario a los equipos asistémicos, el conflicto no genera interacciones, existen
polaridad, solo se ven los puntos de vista dentro de una estructura cerrada en un
determinado modelo mental que no toma en cuenta las interacciones con el

entorno u otros individuos dentro o fuera de la organizacion.

Lo anterior crea las posiciones defensivas, cerradas al didlogo o la discusién,
cuando estas se detectan se deben afrontar con la mismas aptitudes que deben
tenerse para el dialogo y la discusion o sea la indagacién del problema y la

reflexion o analisis del mismo para encontrar la solucién.

El aprendizaje en equipo se relaciona al pensamiento sistémico, pues toma en

cuenta que se da por interacciones entre individuos y el entorno.

En la figura 5, la flecha de mayor tamafno representa la organizacion dirigida a
una meta, N0 es mas que un sistema que interactia con el medio, debe afrontar

las restricciones que se oponen a la visibn compartida de los miembros y a su vez
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a la vision personal, esto puede generar conflictos que pueden ser aprovechados
para fortalecer cada vision.

Por lo tanto no puede dejarse de lado que en la busqueda del didlogo vy la
discusion sana se requiere de incorporar también elementos de causalidad, es

decir las aptitudes de la indagacion y la reflexion.

5. Arguetipos sistémicos

En el pensamiento sistémico existe la idea de que hay ciertos patrones de
conducta que son recurrentes. Estos patrones de conducta llamados arquetipos™
tienen una estructura, una configuracion natural o patron que definen los

acontecimientos, también se les llama estructuras genéricas.

Los arquetipos sugieren que no todos los problemas de la administracion son
anicos (Senge, 2007, p. 123), es decir provienen de comportamientos recurrentes
que las personas con una educacién sistémica y buen dominio personal logran
identificar, lo cual les permite establecer un punto de apalancamiento o dicho de

otro modo un punto de apoyo para lograr superar estas conductas.

Los arquetipos sistémicos estan constituidos por los llamados “ladrillos
sistémicos”, estos son: procesos de realimentacion reforzadora, procesos de

realimentacién compensadora y demoras. (Senge, 2007, p.125).

Cada uno de estos procesos puede describirse graficamente con los llamados

circulos de causalidad o diagramas sistémicos.

El pensamiento sistémico es circular, es opuesto al pensamiento lineal, cada
accion tiene un efecto que causa otra accion que a su vez a la larga afectara a la

accion inicial a través de una sucesion de eventos.

g origen etimoldgico proviene del griego apxn, arjé, "fuente", "principio" u "origen", y Tuttog, typos,
"impresion" o "modelo”) es el patron ejemplar del cual otros objetos, ideas o conceptos se derivan (fuente
Wikipedia. Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Arguetipo)
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A los procesos de alimentacion reforzadora se les denomina motores del
crecimiento, operan donde las cosas crecen o bien decrecen, siendo una fuerza
dindmica. Por ejemplo cuando hay panico financiero disminuyen los patrimonios

bancarios, o bien hay especulacion por las tasas cambiarias.

En el &mbito gerencial, un ejemplo de realimentacion reforzadora es el apoyo
gue se le da a un individuo o departamento de alta productividad, se le compensa
esa productividad brindandole méas apoyo, con lo que gradualmente se vuelve aun
mas eficiente, por el contrario, si no ha sido eficiente se le resta apoyo, por lo tanto

pierde fuerza, y entra en decadencia.

Los procesos reforzadores cuando operan en funcion de promover el
desarrollo y la mejora operan en un circulo virtuoso de crecimiento, como cuando
en ventas la atencion al cliente es tan buena que los mismos clientes promueven

que hayan mas clientes con el consiguiente aumento en ventas.

La figura 6 muestra como se representa un proceso de realimentacion

reforzadora.

FIGURA 6

Proceso de realimentacién reforzadora

Accién
positiva o
negativa

“Efecto de ‘ .
la accién Consecuncia de la
positivo o accion positiva o
negativo negativa )

FUENTE Senge. La Quinta disciplina, 2007, p. 108
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La accién tiene una consecuencia que puede ser positiva 0 negativa lo que
produce un efecto que puede ser visto como favorable o no, esto causa que la

accion se refuerce o se debilite, lo que genera un efecto de bola de nieve.

Por otra parte la realimentacion compensadora opera cuando la conducta esta
orientada hacia las metas, opera en el alcance de una meta especifica y ahi crea

estabilidad, es una fuerza estatica.

En las organizaciones la realimentacion compensadora actla ajustando la
respuesta productiva a patrones de oferta y demanda, los créditos bancarios se

ajustan en respuesta a las épocas de crisis 0 bonanza.

En la figura 7. Se muestra un circulo de causalidad para la realimentacion

compensadora.
FIGURA 7.

PROCESO DE REALIMENTACION COMPENSADORA

Situacion
actual

Situacion

deseada

s ™ RN
.. Brecha entre
Accion
. lo deseado y
correctiva
lo real

FUENTE. Senge. La Quinta disciplina, 2007, p. 112
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El tercer ladrillo las demoras son definidas por Senge como ‘“interrupciones
en el flujo de influencia que hacen que las consecuencias de los actos surjan
gradualmente” (Senge, 2007 p.106), es decir las demoras es el espacio entre los

actos y las consecuencias de estos actos.

La comprension de las demoras es fundamental en determinar los puntos de
apoyo o apalancamiento para mejorar el desempefo del sistema. Entre menor la
demora, mas facil controlar las causas de los actos realizados. En la construccion,
entre menos tiempo de demora haya entre el inicio del proyecto y el final, menos
riesgo de variaciones en los mercados inmobiliarios que puedan afectar
negativamente el negocio y la observacion de tendencias es mas fécil, lo que

permite introducir ajustes o puntos de apoyo.

En la figura 8 se muestra la representacion grafica de las demoras, usando el

mismo diagrama de la figura 7.

Conocidos cuales son los componentes de los arquetipos sistémicos, se

describiran entonces los mas importantes en la sistémica.
FIGURA 8.

REPRESENTACION DE LA DEMORA

Situacién
actual

Demora . .,
Situacion

deseada

., "Brecha entre
Accion
. lo deseado y
correctiva
| lo real

FUENTE. Senge. La Quinta disciplina, 2007, p. 113
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a. Arquetipo 1. Compensacion entre proceso y demora:

Una organizacién o individuo actua con el fin de alcanzar una meta, actda de
forma agresiva para lograrla tomando acciones apresuradas, sin considerar la
demora para la aparicion de las consecuencias de esas acciones, lo que resulta
en un exceso de acciones a las que no le ven resultados por lo que puede

finalizarse el esfuerzo de alcanzar la meta. (Senge. 2007, p. 463).

Desde el punto de vista administrativo si un sistema es lento, por ejemplo en
proyectos a largo plazo, se debe tener la paciencia de esperar los resultados y no

apresurarlos.

b.  Arquetipo 2. Limites del crecimiento

Cuando se tiene un proceso en el que se genera un periodo de crecimiento
acelerado producto de un proceso de alimentacion reforzadora, posteriormente
este crecimiento se vuelve mas lento y se revierte a consecuencia de un proceso
de realimentacion compensadora que se activa por una restricciéon o una fuerza
qgue afecta al sistema, cuando el proceso se revierte la realimentacion reforzadora

acelera mas bien la decadencia. (Senge. 2007, p. 464).

Desde el punto de vista administrativo si hay un crecimiento acelerado, no
deberad enfocarse en acelerarlo mas sino en buscar un factor limitativo o la

restriccion que lo pueda desacelerar y eliminarla o neutralizarla®®.

C. Arquetipo 3: Desplazamiento de la carga

Se refiere al uso de soluciones rapidas o de corto plazo para los problemas,
se corrige el sintoma pero no la enfermedad, el problema resurge con mas fuerza
0 se genera dependencia cada vez mas recurrente de la solucién rapida. (Senge.
2007, p. 466).

% Ccomo ejemplo puede citarse la exposicion que realiza Eliyahu Godratt en su La Teoria de Restricciones
expuestos en sus obras “La Meta” y “Cadena Critica”.
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Desde el punto de vista administrativo es necesaria una vision sistémica para

encontrar la causa principal y por lo tanto desarrollar la solucion fundamental.

Un ejemplo clasico es ciertas adicciones que se generan como evasion a los

problemas, en lugar de confrontarlos directamente.

d. Arquetipo 4. Caso especial: desplazamiento de la carga hacia la

intervencion.

Se refiere a desarrollo de la dependencia a que otros resuelvan los

problemas, sin aprender a gestionarlos a lo interno. (Senge. 2007, p. 467).

Desde la perspectiva administrativa, es necesario desarrollar en la
organizacion las capacidades y competencias para aprender a buscar la solucion
por si misma, lograr una independencia o dominio propio mediante el aprendizaje

para no depender recurrentemente a la ayuda externa.

Como ejemplo comun el exceso de las consultorias para llevara a cabo

actividades que una organizacion puede desarrollar por si misma.

e. Arquetipo 5. Erosiéon de Metas

Cuando se aplica una solucién de corto plazo que eventualmente afectara el

logro de una meta de largo plazo. (Senge. 2007, p. 469).

La perspectiva gerencial sugiere que se deber ser firme en sostener la vision,
esto significa desde la Optica sistémica el sostener la tensidn creativa. Para
sostener la visién es fundamental el cumplimiento de los valores y el compromiso

de la organizacion.

Como ejemplo de esta conducta es centrarse en éxitos pasados y asumir que
los clientes seran fieles por lo exitosa que ha sido la organizacion, si no se logra
una meta de producciébn no se resuelve el problema inmediato, y a la vez se

erosionan los objetivos, en donde en lugar de determinar la causa y establecer la
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solucion se opta por atrasar el cumplimiento de las metas pensandose que los
clientes lo aceptaran por fidelidad, este comportamiento puede degenerar en un
circulo vicioso hasta que la vision misma deja de ser fundamental para la

organizacion.

f. Arquetipo 6. Escalada

Se refiere a que el bienestar de una organizacion o individuo depende de la
ventaja de uno sobre el otro. Por lo que alguno tiende a adelantarse, lo que genera

una reaccion agresiva del otro y asi sucesivamente. (Senge. 2007, p. 470).

La perspectiva gerencial sistémica sugiere adoptar el principio de ganar-
ganar, buscando objetivos comunes o tomando acciones pacificadoras para

revertir el circulo vicioso.

Ejemplos comunes la carrera armamentista, la guerra de supermercados con

publicidad, o un efecto positivo la carrera espacial®’.

g. Arquetipo 7. Exito para quien tiene éxito

Cuando varias actividades compiten por recursos limitados, la que esta
teniendo mejores resultados obtiene mas recursos, con lo que se acelera su
crecimiento, mientras que las otras mas bien se desaceleran aun mas. (Senge.
2007, p. 472).

El principio administrativo es equilibrar la distribucion de recursos o bien evitar
la competencia por estos, ya sea desfasando la necesidad de estos o asignando

recursos diferentes en un mismo tiempo.

Como ejemplo puede citarse lo referente a la asignacion de recursos en un

proyecto, dos actividades requieren del mismo recurso, si el responsable de la

Y Podria considerarse positivo si se toma en cuenta el avance cientifico que derivo de esta competencia, pero
también, todos los recursos destinados podrian haber aliviado grandes hambrunas en el mundo.
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actividad A recibe mas tiempo el recurso se demorara menos en finalizar, mientras

que el responsable de la actividad B tardara cada vez mas.

h. Arquetipo 8. Tragedia del terreno comun.

Consiste en que dos individuos usan un recurso comuan, pero asistémicamente
lo usan como si estuviera disponible individualmente, lo que genera rapidas
retribuciones, pero el recurso se agota rdpidamente y ninguno de los dos logra el
objetivo. (Senge. 2007, p. 474).

El principio administrativo es gestionar el terreno comun, regulando el uso de

los recursos para cada uno y administrado metas y prioridades.

El agotamiento de los recursos naturales para la produccion es un ejemplo

comun, por ejemplo la pesca no controlada.

i Arquetipo 9. Soluciones rapidas que fallan

Muy similar al desplazamiento de carga, se desarrolla una solucién en el
corto plazo que resulta eficaz, pero esta solucion en el largo plazo genera un
problema subyacente que requiere reiterar el uso de esa solucion. (Senge. 2007,
p. 475).

La estrategia administrativa sugiere que no debe descuidarse el largo plazo,
las soluciones de corto plazo solo deben ser usadas para ganar tiempo, pero la

busqueda de la solucion fundamental no debe abandonarse.

Se refiere segun lo describe Senge (2007, p. 476) a la creencia de que si

funciond antes habra de funcionar ahora.

Un ejemplo es la practica de pagar deudas con mas deudas lo que en el largo

plazo hace inmanejable una situacién crediticia.
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J- Arquetipo 10. Crecimiento y subinversion

La organizacion estd en una etapa de crecimiento, pero se esta llegando al
limite. Este limite puede superarse si se invierte en capacidad adicional en forma
intensa, pero se opta por hacer una inversion por debajo de la minima requerida,
se recortan las metas y por lo tanto las expectativas. Esto lleva a un bajo
desempefio como consecuencia de la subinversion. (Senge. 2007, p. 477).

La estrategia gerencial sugiere que si es necesario construir capacidad
adicional debera hacerse para reactivar la economia de la organizacién y sostener
la visidn, no bajar las metas. Esto redundara en potenciar el desempefio de la

organizacion.

Un ejemplo comdn es no invertir en capacitad adicional, o en modernizacién

de tecnologia cuando el mercado y la competencia sugiere la necesidad hacerlo.

C. EL ENFOQUE SISTEMICO EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

1. Aspectos sistémicos en la administracion de proyectos

Los proyectos responden a casos de negocio o de satisfaccion de
necesidades en la organizacion, los equipos de proyectos se enfrentan a
cuestiones complejas producto de la gente, el negocio o el ambiente
organizacional. Esto refleja una serie de interdependencias que requieren de un
andlisis adecuado y que si se descuidan pueden generar consecuencias no
deseadas. En los proyectos pueden enfrentarse problemas complejos los que
pueden interpretarse como sistemas de conflictos, si es un sistema el uso del

pensamiento sistémico en la solucion es requerido.

Ya se menciond que un sistema es un conjunto de elementos o partes que
interactdan entre si 0 con el entorno para lograr un objetivo, tiene entradas que
pueden ser materia, energia o informacion y de las interacciones se genera como

salida materia energia o informacion procesada.
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Segun Alex Sherrer (disponible en http://www.projectsmart.co.uk/project-managers-

guide-to-systems-thinking-part-1.html) un proceso en la practica de la administracion de

proyectos posee entradas, que se procesan mediante técnicas y herramientas que
interactian entre ellas y genera salidas, es decir un proceso puede considerarse

un sistema como se vio en la figura 3.

Por otra parte un proceso puede formar parte de un grupo de procesos que
puede ser referido a una area de conocimientos tal y como lo describe el cuerpo
de conocimientos del PMI (PMBOK) descrito en el punto A con anterioridad.

De esta forma, se considera por lo tanto que los procesos de la administracion
de proyectos son sistemas cuyos componentes son las técnicas y herramientas,
tienen estradas y salidas, estos son parte de sistemas mayores que son las areas
de conocimiento, que son partes de un sistema mayor, la gestion de proyectos,
gue esta incluida en la gestion de programas y portafolios, y ambos son parte de la

gestion organizacional.

Por lo tanto, como tal, la gestion de proyectos es sistémica, no es un elemento
aislado sino que en ella intervienen elementos tanto internos como externos, cuya

interaccion conllevan a objetivos del proyecto y finalmente de la organizacion.

A un nivel superior inclusive la organizacion forma parte del sistema industrial,

gue es parte del sistema econdémico de un pais.

Esto quiere decir que no es posible tener proyectos sin pensamiento sistémico
0 gque la administracién de proyectos es asistémica, enmarcada en el pensamiento
lineal. Todo lo contrario, aplica en su desarrollo los mismos principios sistémicos

gue en las organizaciones.

El pensamiento sistémico es requerido en la solucion de problemas complejos
como la administracion de proyectos, portafolios, calidad y otros propios de la

gestion organizacional.
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Las soluciones a estos problemas, como el crear el cuerpo de conocimientos
del PMBOK u otros estdndares para la gestion de proyectos, las filosofias de
control de calidad total, Six Sigma, o el “Lean” tienen un origen fundamentalmente

sistémico.

El enfoque sistémico permite ver el todo, es integral y en proyectos el todo
comprende entender el alcance, costo, tiempo, riesgos, involucrados, las formas
de comunicacion y los objetivos, de forma que permita tener siempre claro cual es
el norte del proyecto y sobre qué bases se sustenta con los objetivos estratégicos

de la organizacion que lo ejecuta.

En la seccién B se definid el concepto de sistema, los sistemas se componen
de partes que interactian para lograr un objetivo, estas partes también se llaman
objetos, componentes, variables o subsistemas, los objetos pueden ser abstractos

0 materiales.

En la practica de la administracion de proyectos se puede reconocer, a un
proceso como un sistema. Por ejemplo, en la administracion de las
comunicaciones el proceso llamado “identifique a los interesados”, segun el

enfoque PMI, tiene los siguientes componentes. Véase la figura 9.

a. Entradas: acta de inicio del proyecto, documentos de adquisiciones,
factores ambientales de la empresa, activos de procesos de la

organizacion.
b. Técnicas y herramientas: andlisis de interesados, juicio de expertos.
c. Salidas: registro de interesados, estrategia de gestion de interesados.

Es decir los objetos o0 componentes seran cada uno de los elementos de las

entradas, las técnicas y herramientas y las salidas.

Ademas los sistemas tiene atributos, estos son propiedades o cualidades de
los sistemas. Para el caso del ejemplo anterior el atributo seria: es un proceso que

considera identificar a todas las personas u organizaciones impactadas por el
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proyecto, y en documentar la informacion relevante relativa a sus intereses,
participacion e impacto en el éxito del proyecto (PMBOK, 2008, p. 248). Es decir

documentacion e identificacion de personas clave.

Los sistemas también tienen relaciones, cada objeto esta relacionado con otro
u otros dentro del sistema y fuera de él, por ejemplo las salidas de un proceso son
entradas para otro.

Los sistemas poseen algunas otras caracteristicas y comportamientos:

a. Tienen un estado ideal de equilibrio basado en condiciones, influencias
ambientales y caracteristicas de sus componentes, esto refiere al

segundo ladrillo sistémico la realimentacion compensadora.

FIGURA 9.

UN PROCESO DE GESTION DE PROYECTOS VISTO COMO UN SISTEMA

* Acta de inicio

del proyecto

* Documentos

de adquisiciones

* Factores Tecnicas y
ambientales de herramientas
la empres

 Activos de

procesos de la

organizacion

* Registro de
interesados

o Estrategia de
gestion de
interesados

¢ Analisis de
interesados
* Juicio experto

FUENTE: Desarrollo personal con base en: (PMBOK, 2008)

e Los sistemas poseen la cualidad de permitir alcanzar los objetivos para

los cuales se organizan sus componentes en diversas formas.
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b. Ademas cada objeto o componente puede servir a diversos propasitos,
por ejemplo las entradas de un proceso pueden ser entradas para otro

o bien ser salidas de otro.

En la administracion de proyectos también pueden usarse los diagramas de
causalidad descritos en el punto B, o también circulos de causalidad. Y con ellos
los procesos de realimentacion reforzadora, realimentacion compensadora y

demoras.

Por ejemplo en el circulo reforzador como el de la figura 6, en el contexto de
proyectos una accion puede ser la asignaciéon de recursos adicionales a un
proyecto atrasado, esto genera una consecuencia que es la de requerir un
proceso de ensefianza, aumento de la curva de aprendizaje de los recursos
nuevos e incremento en los canales de comunicacion, la consecuencia es que el
proceso se atrasa mas y se considera que los recursos asignados aun no son

suficientes y se asigna mas repitiéndose el ciclo. (Brooks, 1995, p. 25).

Como ejemplo del proceso compensador de la figura 7 puede citarse el
desarrollo de un proceso de administracion de la calidad, hay una brecha entre la
calidad deseada y la calidad actual del entregable, las acciones correctivas
pueden ser: establecer mejoras en el proceso, desarrollar mejores controles de
calidad, o cualquier otra buena practica de administracién de la calidad; entonces

se logra reducir la brecha y la calidad de los entregables aumenta.

Por lo tanto el proceso compensador sera un proceso de control de la calidad,
aseguramiento de la calidad o ambos.

Al aplicar el concepto de demoras como en la figura 8, se tendria que la
accion correctiva tardard un tiempo en lograr la mejora en la calidad del
entregable, este tiempo podria afectar la estructura de costos. O bien si el
resultado no llega cuando se espera, provocar el incurrir en acciones correctivas
excesivas lo que puede afectar el tiempo de entrega ademas de la estructura de

costos.
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Como puede notarse, los conceptos desarrollados en la dindmica de sistemas

en entornos organizacionales son aplicables también a proyectos.

2. El Método Escala

Un enfoque sistémico en administracion de proyectos es el de Yamal
Chamoun ®* en su llamado Método Escala® y presentado en su libro

Administracion Profesional de Proyectos, La Guia.

Este método sigue lineamientos del PMI, pero considera las acciones
necesarias para llevar los criterios expuestos en la guia del PMBOK a la préactica
mediante razonamientos esencialmente sistémicos, pues toma en cuenta las
interacciones entre proyectos, interesados y entorno, asi como sus elementos
integrales a saber: procesos y componentes de los procesos (entradas,
herramientas y técnicas y salidas).

La descripcion del Modelo Escala, donde integra las nueve areas de
conocimiento y como cada una de las areas se interrelaciona entre ellas,
establece las bases de un modelo sistémico. Este modelo es el que se usé como
referencia para el desarrollo de la figura 2.

Al respecto Chamoun (2002, p. 34) es enfatico en que considerar todas estas
areas es fundamental, el enfoque tradicional del pensamiento lineal toma en
cuenta el tiempo y el costo en los proyectos, la integracion de las nueve areas
permite llevar adecuadamente la ruta del proyecto y llevarlo a su destino pues
como en las reglas de la aeronautica todas deben ser monitoreadas y
administradas en forma integral, no hacerlo hace que exista un desbalance y el

proyecto tenga grandes probabilidades de fracaso.

En el Método Escala se define la Administracion Profesional de Proyectos

como la aplicacién de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las

'8 yamal Chamoun. Ingeniero Civil, egresado del Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey,
fundador del Capitulo PMI de Monterrey México. Creador del Método Escala.
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actividades de un proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y superar las
necesidades y expectativas de los involucrados. (Chamoun, 2002, p.39).

Relacionado a lo anterior puede notarse como se amplia el concepto descrito
en el PMBOK, que se mencion6 en la parte A, pues establece una meta: la
satisfaccion de los interesados. Esto desde la perspectiva sistémica le da una
visiobn al concepto y su aplicacién estableceria una visibn compartida para el

equipo de administracion de proyecto.

Otro aspecto sistémico en este método es el uso de los mapas mentales como
técnica de utilidad para bosquejar ideas, facilidad de entendimiento y trabajo en
equipo. (Chamoun, 2002 p. 44) este concepto de uso de mapas mentales también
lo toma otro pensador sistémico Henriqgue Herscher en su libro el Valor Sistémico
de las organizaciones como herramienta para describir su concepcion de

organizaciones sistémicas. (Herscher 2, 2010, p. 192).

El Método Escala seguin su concepcion permite las siguientes ventajas:

a. Mayor complimiento de expectativas de todos los involucrados.
b. Mejor prediccién de resultados y mejor manejo de riesgos.

c. Buenas relaciones en el largo plazo con los interesados.

d. Informacién realista y oportuna.

e. Estandarizacion de procedimientos.

f.  Aprendizaje.

g. Menor tiempo de respuesta.

h. Menor tiempo de induccion para miembros de equipo.

i. Mejoras en la calidad.
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] Menor burocracia.

k. Mayor integracion entre equipos.

I.  Tiempos de ejecucion mas cortos.

m. Ahorro en costos.

n. Mayor compromiso.

0. Atencion expedita a cliente y proveedores.
p. Mayor facilidad para solucionar problemas.

g. Mayor claridad en la rendicion de cuentas.

Cada uno de los aspectos mencionados anteriormente tiene un origen
sistémico por cuanto estdn basados en la interaccion entre el proyecto, sus
resultados y el entorno, conformado por interesados, organizacion ejecutante, asi

como sus elementos intrinsecos, procesos, areas de conocimiento.

Ademas propone disciplinas sistémicas como la visibn compartida y la visién
personal al referirse al mayor compromiso, aprendizaje en equipo, dominio
personal en las relaciones, y desarrollo de modelos mentales encaminados a la
estandarizacion, solucidbn de problemas, desburocratizacion y manejo de

expectativas.

3. El estandar de configuracion: Sistema de Gestion de la Configuracién

En el PMBOK La gestion de la Configuracion se describe como:

Un conjunto de procedimientos formales documentados que se utilizan para
implementar la direccion y supervision técnica y administrativa para la
identificacion y documentacion de las caracteristicas funcionales y fisicas de un
producto, resultado, servicio o0 componente; controlar cambios a dichas

caracteristicas, registrar e informar cada cambio y su estado de implantacion, y
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brindar apoyo a la auditoria de productos, resultados o componentes para verificar
que cumplen con los requisitos. Incluye la documentacion, los sistemas de rastreo
y los niveles necesarios de aprobacion definidos para autorizar o controlad los

cambios. (Project Management Institute, 2008).

En la gestién de proyectos, la gestion de la configuracidn tiene caracteristicas
sistémicas por cuanto es un componente del sistema de gestion de proyectos.
Este estandar se dirige a directores de proyectos, directores de programas y
portafolios, miembros del equipo de proyecto e interesados del equipo de

proyecto (Project Management Institute, 2007, pag. vii).

La adecuada direccion de proyectos requiere de una aplicacién consistente y
repetitiva de procesos para manejar las restricciones de tiempo, costo, alcance,

calidad y aumentar la probabilidad de éxito del proyecto.

La gestion de configuracion permite tener visibilidad y control de los atributos

del proyecto, apoya los siguientes elementos del sistema de gestidon de proyectos:
a. Integridad.
b. Rendicion de cuentas.
c. Visibilidad.
d. Reproductibilidad.
e. Coordinacion.
f. Control formal.

g. Trazabilidad.

Cumpliendo estos atributos, se puede lograr la repeticion consistente de los

procesos.
Se identifican varios beneficios de la Gestién de la Configuracion:

80



a. Mantenimiento de la integridad de los elementos del sistema.

b. Claridad en las interfaces de la comunicacién y aplicabilidad de la

informacion.

c. Disponibilidad de registros para uso en los proyectos y procesos de

auditoria.

d. Disponibilidad de informacion historica de los entregables en todo su

ciclo de vida.

e. Integracién entre planeacion, ejecuciéon y control de cambios, lo que le

da integridad a los requerimientos desde el principio hasta el final.

f. Aseguramiento de que solo los cambios aprobados son incluidos en el

proyecto.

La figura 10 muestra estas interacciones de la gestion de la configuracion para

cada uno de las ventajas referidas.

El caracter sistémico de la gestion de la configuracidbn es que incluye
elementos a lo largo del ciclo de vida del proyecto y los relaciona con el ciclo de
vida del producto, es decir mediante el mantenimiento o registro de las variables
que definieron el proyecto, tales como los requerimientos, los cambios, y la gestién

en cada una de las areas de conocimiento.

La gestion de la configuracion requiere planeacion, de manera similar como
se requiere planeacion en la gestién de proyectos, la planeacién en la gestion de

la configuracion considera:
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FIGURA 10.

LAS INTERACCIONES DE LA GESTION DE LA CONFIGURACION
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FUENTE: Desarrollo personal con base en: PMI, Estandar de Configuracion.

Niveles de autoridad, roles y responsabilidades requeridos y disciplinas

involucradas.

Identificacion de elementos de control.

Procesos y procedimientos de control de la configuracion.
Estado de Contabilidad y definiciones de métricas.

Listados de auditorias de gestion de la configuracion y sus
procedimientos, asi como sus interrelaciones en la programacion del

proyectos.
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen las caracteristicas del tipo de investigacion que
corresponde a este trabajo de graduacion, de igual forma se exponen las fuentes y
sujetos de donde se obtuvo la informacion que se desarrolla, tanto desde el punto
de vista tedérico como las fuentes que se analizaron acorde al objetivo de la

investigacion.

También se describe de qué forma se ha organizado la informacion y como se
ha procesado para el analisis y la obtencion de los resultados producto de este
trabajo de investigacion.

A. TIPO DE INVESTIGACION

Para definir el tipo de investigacion llevado a cabo en el presente trabajo final
de graduacién convendra describir que elementos se tomaran en cuenta para

lograr el objetivo del proyecto.

Como se describe en el capitulo | el objetivo principal de este proyecto es
elaborar un estudio de cémo la disciplina del pensamiento sistémico puede ser
aplicado en la administracion de proyectos de tal forma que en un determinado
proyecto sin importar su naturaleza se puedan entender las interacciones con el
entorno y se logre una administracion efectiva, alcanzando los objetivos para los
qgue el proyecto es desarrollado logrando la satisfaccion de los involucrados y por

lo tanto alcanzando el éxito del proyecto.

Para elaborar este estudio la investigacion se ha desarrollado considerando
técnicas de investigacion bibliogréfica, sujetos y estudio de comportamiento de

equipos de proyectos.

La investigacién bibliografica ha sentado el marco de referencia para ampliar

el conocimiento basico de la administracion de proyectos, el pensamiento
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sistémico y como el pensamiento sistémico puede ser aplicado en la practica de la
administracion profesional de proyectos.

La informacion obtenida de consultar expertos tienen el propdésito de explorar
su conocimiento sobre enfoque sistémico ya sea porque han realizado estudios
sobre esta disciplina, porque la aplican en su quehacer profesional o bien porque

estan involucrados en organizaciones abiertas al enfoque sistémico.

Finalmente el proposito de analizar el comportamiento de algunos equipos de
proyectos es el de relacionar su experiencia en la administracién de proyectos con
practicas de pensamiento sistémico, con relacion a un proyecto especifico. Es
decir, si consciente o inconscientemente promovieron una cultura sistémica en la

administracion del proyecto llevado a cabo o no y que resultados obtuvieron.

Tomando en cuenta las descripciones anteriores, existen aspectos desde el

punto de vista de investigacion del presente trabajo que considera:

Investigacion exploratoria: permite aproximarse a fendbmenos desconocidos,
con el fin de aumentar el grado de familiaridad y contribuyen con ideas respecto a
la forma correcta de abordar una investigacion en particular, establecen el tono
para investigaciones posteriores y se caracterizan por ser mas flexibles en su
metodologia, son mas amplias y dispersas, implican un mayor riesgo y requieren
de paciencia, serenidad y receptividad por parte del investigador. El estudio
exploratorio se centra en descubrir (Grajales, 2000, Tipos de Investigacion.

Disponible en http://tgrajales.net/investipos.pdf)

Relacionado a lo anterior, este trabajo inicia con la busqueda de informacion
para lograr un conocimiento basico y relacional para posteriormente profundizar

durante el proceso de andlisis de la informacion.

Investigacion descriptiva: La investigacion descriptiva, trabaja sobre
realidades de hecho y su caracteristica fundamental es la de presentar una
interpretacion correcta. Esta puede incluir los siguientes tipos de estudios:

Encuestas, Casos, Exploratorios, Causales, De Desarrollo, Predictivos, De
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Conjuntos o de Correlacion. (Grajales, 2000, Tipos de Investigacion. Disponible en
http://tgrajales.net/investipos.pdf)

Considerando lo anterior este proyecto de graduacion describe aspectos de
comportamiento organizacional, sus interacciones y como se ha involucrado la
perspectiva sistémica, fundamentalmente basado en la entrevista a expertos y
andlisis de casos de proyectos desarrollados en la realidad, esto significa llevar a

cabo observaciones y analisis.

B. FUENTES Y SUJETOS

1. Fuentes de investigacion bibliografica.

Entre las fuentes bibliogréaficas consultadas se tienen:

a. La guia del Cuerpo de Conocimientos de la Administracion de
Proyectos del Project Mnagement Institute o PMBOK por sus siglas en
inglés, esto con el proposito de establecer la base de conocimiento
necesaria como minimo en la practica de la Administracion de

Proyectos.

Ademas, este cuerpo de conocimientos es el marco de referencia conceptual
estudiado en el programa de la Maestria de Gerencia de Proyectos por lo que su
relevancia en el presente trabajo es necesaria pues resume el conocimiento global

adquirido en el programa sobre la Administracion de Proyectos.

b. Textos de estudio del pensamiento sistémico, administracion de

proyectos, gerencia, entre ellos:

e Los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva de Stephen Covey por
su estudio del comportamiento humano en las organizaciones, y las
interacciones entre estos, lo cual tiene implicito una doctrina

sistémica.
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Pensamiento Sistémico y el Valor Sistémico de las Organizaciones
de Enrigue Herscher, ambas obras exponen elementos del
pensamiento sistémico en una forma particular, a través de dialogos
ficticios que el autor mantiene mientras discute con sus interlocutores
sobre la sistémica en las organizaciones, con un enfoque practico y
explicando en forma racional la influencia de esta disciplina en la

practica gerencial contemporanea.

Las obras de Peter Senge, La Quinta Disciplina y La Quina Disciplina
en la Practica. La quinta disciplina es el pensamiento sistémico y el
enfoque de Senge orientado al aprendizaje organizacional. La
primera obra es de uso fundamental en el desarrollo del marco
tedrico por exponer con suma claridad las caracteristicas racionales
del pensamiento sistémico, la segunda de apoyo en el desarrollo del
andlisis por su exposicion del pensamiento sistémico desde una
perspectiva pragmética, donde se considera llevar la teoria a los

hechos.

De John C. Maxwell, el Mapa para Alcanzar el Exito y Liderazgo al
Maximo, esta ultima un compendio de tres obras de este autor: Las
21 Leyes Irrefutables del Liderazgo, Desarrolle el Lider que Esta en
Usted y las 17 Leyes Incuestionables del Trabajo en Equipo. Todas
estas obras brindan informacion clave en el desarrollo de una de las
habilidades fundamentales en Administracion de Proyectos, el
liderazgo el cual tiene un papel preponderante en el gerenciamiento

sistémico.

La administracion de proyectos es una mezcla 6ptima de habilidades
blandas y duras siendo un autor que desarrolla una exposicion
sistémica de estas habilidades Yamal Chamoun en su libro

Administracion Profesional de Proyectos, la Guia.
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También sobre esta misma linea Jack Clements en Administracion
Exitosa de Proyectos hace una exposicion de habilidades blandas y
duras en la direccion de proyectos, la formacion de equipos, como
los equipos de proyectos deben desarrollarse, y el desarrollo es un

proceso de aprendizaje una de las disciplinas sistémicas.

Los proyectos deben estar alineados a la estrategia organizacional
por eso no debe faltar como referencia bibliografica un texto sobre
estrategia que establezca criterios basicos sobre esta actividad
gerencial, y como fuente de apoyo se tiene el texto de Pankaj

Ghemawat La Estrategia en el Panorama de Negocio.

También la Cadena Critica de Eliyahu Goldratt, que es con la teoria
de restricciones un analisis sistémico de como el entorno afecta los

procesos en organizaciones y proyectos.

Ademas de estas referencias bibliograficas no pueden omitirse las
investigaciones y referencias publicadas en sitios web, donde hoy dia
puede accederse a gran cantidad de informacion valiosa y
actualizada y cuyo detalle se muestra en las citas y bibliografia de

consultada.

2. Sujetos.

La informacion requerida por parte de expertos que se usa especialmente en

los capitulos de analisis proviene de las siguientes Sujetos:

a.

Ingenieros encargados de desarrollar y dirigir proyectos de construccion
de la Caja Costarricense de Seguro Social y del Instituto Costarricense
de Electricidad cuya formacion académica involucra la Administracion
Profesional de Proyectos. Se ha considerado estas instituciones por la
importancia de los proyectos desde la perspectiva social, econémica y

politica para el pais, es decir desde la perspectiva sistémica interactiian
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en gran medida con el entorno y por lo tanto son de gran interés para

analizar en este trabajo.

b. Investigadores y académicos que ha desarrollado estudios sobre
pensamiento sistémico y desarrollo organizacional quienes desarrollan

actividades de docencia universitaria en estas areas de conocimiento.

C. TECNICAS DE INVESTIGACION

1. Investigacion bibliografica:

La investigacion bibliografica es aquella etapa de la investigacion cientifica
donde se explora qué se ha escrito en la literatura sobre un determinado tema o
problema (Investigacion Bibliografica. Disponible en
http://www.hospitalolavarria.com.ar/Investigaci%C3%B3n%20bibliogreC3%A1fica.
htm).

Para este trabajo se ha explorado material bibliografico impreso y en la Web
de temas relacionados a la Administracién de proyectos, el pensamiento sistémico
y el pensamiento sistémico en la administracién de proyectos. Tales fuentes se

han citado en el punto B.

La investigacion fue realizada durante los meses de octubre y noviembre de
2010.

2. Entrevista a expertos

La entrevista es una técnica para obtener datos que consisten en un didlogo
entre dos personas: El entrevistador "investigador" y el entrevistado; se realiza con
el fin de obtener informacion de parte de este ultimo, que es, por lo general, una
persona entendida en la materia de la investigacion (Puente, 2000, técnicas de

Investigacion, disponible en http://www.rrppnet.com.ar/tecnicasdeinvestigacion.htm)
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Para este trabajo se ha desarrollado el método de la entrevista estructurada
en cuestionarios simples con el objeto de conocer caracteristicas practicas de la

aplicacion del pensamiento sistémico en la administracion de proyectos.

Los sujetos de entrevista son profesionales en Administracion de Proyectos,

Administracion de Empresas, y profesores universitarios.

Estas consultas se ha propuesto llevarlas a cabo durante el mes de diciembre
de 2010 y enero de 2011 conforme se trabaja en los capitulos de desarrollo de

esta investigacion.

3. Observacion

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenébmeno, hecho o
caso, tomar informacion y registrarla para su posterior andlisis. (Puente, 2000,
técnicas de Investigacion, disponible en

http://www.rrppnet.com.ar/tecnicasdeinvestigacion.htm).

Se ha considerado para este trabajo observar el comportamiento desde la
perspectiva sistémica de un equipo de administracion de proyectos, Yy registrar

informacioén para analizarla.

Este proceso de estudio se ha llevado a cabo desde agosto de 2010 hasta
diciembre de 2010.

D. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Con la investigacion realizada en la bibliografia consultada, se obtuvo los
pardmetros requeridos para establecer los criterios de analisis tanto de las fuentes

consultadas como de los casos de analisis.

De los resultados de estas investigaciones se procedié a realizar un analisis
contextual para establecer por comparacion como en cada una de las areas de
conocimiento de la administracién de proyectos segun el enfoque PMI descritos en

el PMBOK, puede actuar el pensamiento sistémico, el establecimiento de las
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interrelaciones sistémicas y como este enfoque puede en cada una de las areas
de conocimiento potenciar de una manera efectiva el proceso de gestionar

proyectos.

Lo anterior con el proposito de desarrollar criterios aplicables para lograr una
mayor probabilidad de éxito en los resultados de los proyectos, entendido el éxito
como el logro de los objetivos del proyecto, con el cumplimento de los requisitos y

la satisfaccion de expectativas de los interesados.

Por lo tanto partiendo de esta propuesta estructural se ha considerado
desarrollar nueve capitulos para la seccion de andlisis, cada uno correspondiente
las areas de conocimiento e incorporando los analisis desde las perspectiva

sistémica.
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CAPITULO IV
ADMINISTRACION SISTEMICA DE PROYECTOS, LA ADMINISTRACION DE
LA INTEGRACION DESDE LA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

Una vez expuestos los fundamentos teodricos de la administracion de
proyectos y del pensamiento sistémico, se llega a la interrogante de como hacer
administracion de proyectos aplicando el pensamiento sistémico y mas importante
aun, como esta aplicacion es de utilidad en la gestion exitosa de proyectos, pues
el proposito de implementar el uso de una nueva técnica o herramienta o bien de
una disciplina de trabajo es precisamente mejorar la forma de hacer las cosas en

la practica y no quedarse en un concepto tedrico sin una verdadera funcionalidad.

Para llegar a esto se han analizado cada una de las areas de conocimiento
de la administracion de proyectos tal y como se han presentado en el marco
tedrico segun el enfoque del Project Management Institute en el cuerpo de
conocimientos (PMBOK), pero adicionalmente, considerando para ellas una
perspectiva sistémica, donde mas que como una serie de procesos con sus
entradas, técnicas, herramientas y salidas, también como formas de actuar en un
proyecto que pueden tener consecuencias en el corto, mediano o largo plazo y en
donde tales consecuencias pueden tener repercusiones positivas o0 negativas para

el proyecto, sus resultados y para el entorno influido por este.

De igual forma, tal y como se expuso en el desarrollo tedrico de
organizaciones inteligentes, las consideraciones sistémicas pueden generar
equipos de proyectos inteligentes, capaces de aprender no solo por el mero hecho
de elaborar una base de conocimiento y documentacién de lecciones aprendidas
sino también por la adquisicién de una conciencia creativa y el cambio de modelos

mentales.

Por lo tanto, se inicia este capitulo con la integracién, como elemento central
del esquema de administracion de proyectos a través de todos los grupos de
procesos y en torno al cual interactian todas las demas areas de conocimiento

gue seran desarrolladas sucesivamente.
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Con la integracién, se pretende lograr que el proyecto tenga visibles las
interrelaciones requeridas para comprender como debera ser su implementacion,
planeacién y coordinacion de los procesos y actividades que se requeriran

desarrollar para lograr los objetivos del proyecto.

Estas interrelaciones seran visibles en la medida que se comprenda que
factores serdn los que influirhn en el proyecto, externos o internos a la
organizacion ejecutante, al entorno cultural donde se desarrolle el proyecto o al

proyecto mismo.

De esta forma, en primera instancia se considera que se tomen decisiones
sobre recursos requeridos para cumplir con los requisitos establecidos segun las
necesidades y expectativas de las personas u organizaciones que estaran

interesadas en el proyecto.

Se desarrolla por lo tanto el Project charter, que resume la justificacion,
objetivos, requisitos, algunos riesgos relevantes, hitos, establecimiento de factores

de éxito, quien dirigira el proyecto y quien lo patrocinara.

También se planeard el proyecto, se ejecutara lo planeado, se controlaran y
revisaran las actividades, los cambios y se desarrollara el cierre de tal forma que
se asegure el cumplimiento de todas las actividades.

El enfoque PMI tiene aspectos de caracter sistémico, entre ellos el considerar
como entradas a procesos los factores ambientales organizacionales que pueden
modelar al conocerlos, la forma de abordar el desarrollo de un proceso de
planeacién de ejecutar o controlar el proyecto.

No obstante el abordaje de estos factores ambientales toma en cuenta solo la
existencia de éstos y no el porqué estan ahi y si pueden ser modificados o

ajustados.

A veces una organizacion puede tener una estrategia y dirigir los esfuerzos

de sus proyectos a llevarla a cabo, pero puede ser que la estrategia no sea la
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mejor 0 peor aun la correcta, una perspectiva sistémica establece que esa
estrategia debe ser constantemente revisada, incluso sugiere que la vision debe

ser flexible si se quiere que la organizacién pueda subsistir.

Si los proyectos surgen de una necesidad insatisfecha u objetivo estratégico
de una organizacion, y tal estrategia tendra sus génesis en la visiobn empresarial y
la satisfaccion de la necesidad en la misién que la organizacién se ha propuesto,
es de esperarse que el proyecto este alineado a la busqueda de esa vision y
contribuya en forma parcial mediante la satisfaccion de una necesidad mas
inmediata a la satisfaccion de la necesidad superior, expresada en la mision

organizacional.

Sin embargo se ha observado en algunos proyectos estudiados que la
aplicacién de la administracion de proyectos se hace como si se siguiera un
recetario, aplicando en forma sistematica cada uno de los procesos. La aplicacion
de la metodologia es util, hasta fundamental y genera un orden estructurado pero

no vincula estrechamente al director del proyecto y su proyecto.

El vinculo entre el proyecto y el administrador del proyecto se da si éste
posee expectativas que el proyecto mismo pueda satisfacer, es decir, si el
proyecto esta alineado no solo a la vision de la organizacion sino también a la
vision personal del director del proyecto y en general al equipo director del
proyecto. Valorar esta linealidad es una de las primeras consideraciones que debe

tomar en cuenta la administracion sistémica de proyectos.

Podria establecerse que si se contrata a alguien para dirigir un proyecto o se
designa un director de proyectos interno este deberia cumplir con el trabajo para el
gue fue contratado, pero la identificacion del director del proyecto con el mismo es
fundamental si se quiere que el esfuerzo realizado tenga mayores probabilidades
de éxito por el desarrollo sinérgico que implicaria estar dispuesto a poner el

proyecto ante todo.
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De esta forma, un primer paso es considerar no solo las aptitudes o
experiencia del director y el resto del equipo, sino también su afinidad requerida

relacionada al objetivo que busca el proyecto.

La relacion a la gestion de integracion es que la capacidad de lograr
interrelacionar los elementos de definicion, planeacion ejecucion, control y
finalizacion del proyecto siempre estaran dirigidos a lograr el objetivo madre del

proyecto con el que el director y el equipo se identifican.

Herramientas como el SDI*®

, permitirian lograr determinar como un director
de proyecto y el equipo pueden ser capaces de lograr una mejor incorporacion de

las relaciones y elementos establecidos en los procesos de integracion.

Un elemento esencial de la administracion de integracion es el control de
cambios, de tal forma que el proceso denominado control integrado de cambios es
requerido para evitar cambios innecesarios, autorizar solo cambios esenciales y

evitar el corrimiento del alcance del proyecto.

Muchos cambios surgen en proyectos a partir de modelos mentales
existentes como lo es por ejemplo la forma en que siempre se han hecho las
cosas, que lleva a no valorar una forma distinta de resolver una situacion, lo que

lleva a inducir a un cambio en el proyecto.

El cambio debera ser analizado por los afectados tal y como lo establece la
buena practica del PMBOK, pero el comité de control de cambios podria no ver
alguna afectacion importante del cambio a menos que se considere un enfoque
sistémico y se establezcan por ejemplo las consecuencias reales en un plazo
determinado de una decisidbn que en el momento parece ser la adecuada para

resolver una situacion.

9 Strength Development Inventory ® es una herramienta que permite a los individuos que trabajan juntos en
un equipo de proyecto la comprension de los demas. El SDI procura que se conozcan valores de motivacion
entre los miembros del equipo con el objetivo de lograr una comunicacion mas eficaz y trabajar hacia objetivos
comunes, evitdndose conflictos innecesarios.
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Es cuando por ejemplo se utiliza la herramienta de diagramacion causal y se
logran identificar los procesos reforzadores de una situacion que luego de un

tiempo generara un problema mayor del que se resolvio.

Por lo tanto, para el analisis de un cambio no solo el juicio experto y las
reuniones de analisis son suficientes, pues en el corto plazo pueden concluir que
el cambio puede representar una solucion satisfactoria, existiendo una tendencia
de desplazamiento de carga, que puede evitarse si se logra determinar a través de
un analisis sistémico las implicaciones del cambio en otro momento determinado,
ya sea sobre el alcance del proyecto o sobre la satisfaccién de requisitos y

expectativas del proyecto.

Otro proceso de la integracion es el cierre del proyecto, que es finalizar todas
las actividades requeridas a través de todos los procesos. Desde este punto de
vista se pueden finalizar todas las actividades y cumplir con todos los procesos,
pero el cliente estaria insatisfecho al final.

La perspectiva sistémica sugiere la creacion de escenarios y para ello se
debe ver no solo el entorno sino como se comporta este entorno a lo largo del
tiempo, o cual es la tendencia de comportamiento en el futuro. Por ejemplo, si se
desarrolla un proyecto cuyo producto sean botas femeninas elegantes porque a
las mujeres les gusta verse elegantes podria ser que su lanzamiento sea durante
meses lluviosos o frios en donde prefieren que las botas sean impermeables y
mantengan caliente el pie. Si las botas elegantes no consideran este aspecto,
aunque en otras circunstancias seran apetecidas no lograrian satisfacer las

expectativas de las usuarias.

Lo anterior se podria prevenir si considerando un enfoque sistémico se
desarrollara un escenario en donde aspectos como la moda, el clima y hasta las
influencias de otros paises pueden generar una actitud de uso diferente, aunque

no necesariamente sea de desagrado por el usuario o consumidor.
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CAPITULO V
LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS COMUNICACIONES EN LA GESTION
SISTEMICA DE PROYECTOS

Como se mencion6 en el marco tedrico, los recursos humanos y las
comunicaciones son los cimientos de la administracion de proyectos. Todas las
acciones requeridas contempladas en las areas de conocimiento son llevadas a
cabo por la gente involucrada en la direccién del proyecto es decir el equipo de

proyecto.

El equipo de proyecto debe integrar el proyecto y gestionar el alcance, el
tiempo y el costo, de la misma forma las adquisiciones requeridas para el proyecto
y los riesgos identificados.

La vision sistémica del proyecto se vuelve mucho mas evidente en las
interrelaciones del equipo con el entorno, es donde se generan las mayores
interdependencias entre el mismo equipo, la organizacion ejecutante, y el usuario

final, asi como el resto de interesados en el proyecto.

Estas interdependencias demandan una comunicacion oportuna, abierta y
clara, tal que los mensajes no se distorsionen afectando los resultados finales del

proyecto y por ende los objetivos que persigue.

El modelo propuesto de la pagina siguiente muestra un sistema donde se
relacionan las personas del equipo de proyecto, el entorno y sus interacciones, las

flechas son la comunicacién entre ellas.

El pensamiento sistémico es la disciplina fundamental para lograr
organizaciones inteligentes que aprenden continuamente, el desarrollo de
habilidades sistémicas en la administracién de proyectos haria que los equipos de

trabajo fueran mas propensos a lograr el alcance de los objetivos del proyecto.

Esto se logra porque estos equipos no ven solo las interacciones mas

inmediatas como entre el equipo y el patrocinador, limitandose a lo que éste
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dictamine, tiene que ver mas alla y tomar en cuenta como las acciones ejecutadas
afectan las demés capas del sistema.

FIGURA 11

LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO COMO PARTE DE UN SISTEMA
ORGANIZACIONAL Y LA COMUNICACION COMO SUS INTERACCIONES

Usuarios, sociedad, prensa,
clientes, pais, region, etc.

Accionistas

Directiva, CEO

Patrocinador,
Ejecutivos

Equipo de proyecto

Equipo de
direccion de
proyecto

Desarrollo propio con base en interpretacion de la comunicacion sistémica.

De esta forma los recursos humanos requeridos para el proyecto tienen que
estar alineados a la vision sistémica.

La administracion de proyectos demanda que se elabore un plan de recursos

humanos requeridos para definir habilidades, responsabilidades y relaciones de
comunicacién requeridas.
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Este plan permitird adquirir a los miembros del equipo que satisfagan esas
habilidades bésicas, siendo por otra parte que aquellas habilidades mas
especificas requeridas sean desarrolladas para aumentar las competencias de los

miembros del equipo.

Un enfoque sistémico en el desarrollo de equipos de proyecto deberia
considerar no solo el desarrollo de habilidades técnicas y la motivacion de los
miembros del equipo, sino de explorar su vision personal, de forma que pueda
determinarse si esta puede estar en armonia o en conflicto con la vision del

proyecto o de la misma organizacion.

Para lograr esto en la entrevista a los candidatos a miembros del equipo de
proyecto se les deberd indagar por su vision personal. Puede ser una pregunta
directa o bien indagar sobre sus anhelos y ambiciones y como desean lograr

alcanzarlas.

Indagar esto en cada uno de los miembros del equipo permitird determinar
que tan alineada es la vision personal al objetivo del proyecto y la necesidad que
éste busca resolver, por ejemplo, alguien quien dice que su vision es lograr
crecimiento profesional académico podria verse muy involucrado en el desarrollo
de proyectos de educacion o infraestructura académica. No asi en un proyecto de

infraestructura en centros comerciales.

Con el conocimiento de las visiones personales de cada miembro del equipo
y como se relacionan con el objetivo del proyecto, se puede entonces construir un
modelo de pensamiento comudn que redna una vision compartida del equipo que

esté vinculada al objetivo del proyecto.

De aqui se llega al aprendizaje, lo que seria el desarrollar el equipo de
proyecto pero en una forma en donde este aprendizaje seria no solo individual

sino del equipo de proyecto completo.

El aprendizaje en equipo demanda la necesidad de explorar los modelos

mentales existentes y determinar si son adecuados o no para el proyecto, por

98



ejemplo, si los miembros del equipo de proyecto tienen la idea de que la
planificacion no es necesaria y se resuelve sobre la marcha, siendo la planificacién
fundamental en los proyectos, se deberd entonces hacer el esfuerzos por
abandonar ese modelo mental y promover la disciplina de la planeacion,

mostrando su importancia y como se logran mejores resultados.

Otro ejemplo de manejo de los modelos mentales de los miembros del equipo
de proyecto es la aficion jerarquica, donde lo que diga el jefe debe ser asumido
aun si no es lo correcto, la apertura por parte del director de proyecto para que el
equipo tenga la libertad de exponer sus propios analisis bien fundamentados es un

ejercicio que permite abandonar este modelo mental.

El objetivo de desarrollar un equipo de proyecto es crear un equipo sinérgico
y encaminado como un solo bloque a lograr los objetivos del proyecto segun los

planes definidos.

Ademés de este obijetivo, el desarrollo y manejo de conflictos debe ser un
proceso enriquecedor y no destructivo, pues una vision sistémica no considera la
reaccion inmediata de defensa ante el conflicto sino las implicaciones que desde el
punto de vista de sistema pueden explotarse cuando se ven las posibilidades
hacia lo externo de lograr beneficios, o por el contrario de las consecuencias
negativas que una reaccion defensiva puede generar en el largo plazo segun la

aplicacion de los arquetipos sistémicos.

La conformacion de equipos de proyectos inteligentes, con gran capacidad
sistémica requiere de comunicacion efectiva, abierta y oportuna, es necesario
entonces establecer modelos de comunicacibn que no afecten estas

caracteristicas necesarias.

La comunicacion en la administracién de proyectos en primer lugar determina
quienes participan en el proyecto, lo que permite definir la cantidad de
interacciones y la calidad e las mismas, esta definicion se hara a través de la

identificacion de los interesados y sus expectativas para el proyecto. Lo anterior
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permitira establecer como comunicarse con cada uno de ellos de manera que el

mensaje esté libre de ruido y a la vez que el mensaje recibido no se distorsione.

La comunicacion en el proyecto implica el uso de diversas herramientas o
medios de comunicacién que pueden ser formales o informales segun la cultura
organizacional, pero el propdsito general de la comunicacién es la generacion,

recopilacion, distribucion y almacenamiento de informacién del proyecto.

El hecho que el principal proceso de la administracion de la comunicacion
sea la identificacion de todos los participantes o interesados, conforma un sistema
general que requiere multiples interacciones, por lo tanto, la comunicacion en si
misma es de naturaleza sistémica. Es por esta razon que una comunicacién
defectuosa no solo afecta el mensaje entre el receptor y el emisor, sino también

causa distorsiones en todo el sistema.

FIGURA 12

MODELO GENERAL DE LA COMUNICACION

Pantalla de Pantalla de
personalidad percepcion
Mensaje emitido
EMISOR RECEPTOR

— |

a

Canal de

comunicacion

H (-
H

Mensaje de respuesta
Pantalla de o retroalimentacién Pantalla de

percepcion personalidad

Desarrollo propio con base en interpretacion de modelo de general de comunicacion.

<«

a
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Este modelo es una referencia desde el punto de vista de la interaccion entre
dos individuos, un grupo o bien entre un individuo y un grupo, ademas ilustra bien
el proceso de comunicacion. Las pantallas son el ruido al que se ve sometido el
mensaje y lo distorsiona, creando un mensaje errado o una interpretacion
equivocada, la administracion de las comunicaciones se ocupa de reducir el

tamafio de esas pantallas y conducir los mensajes necesarios. Véase la figura 12.

Por otra parte un modelo sistémico de comunicacion no solo considera la

interaccidn emisor receptor, debera tomar en cuenta lo siguiente:

e El mensaje se difunde y lo reciben no solo el receptor principal, sino

guienes estan en el entorno.
e El ruido crecera conforme haya mas niveles de comunicacion.

e Ahora se gestionaran simultaneamente multiples receptores y pantallas.

FIGURA 13

MODELO DE COMUNICACION SISTEMICA

| RECEPTOR |
| PRINCIPAL |

Desarrollo propio con base en analisis sistémico de modelo de comunicacion basico.
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En el modelo sistéemico como el de la figura 13, cada flecha representa como
se propaga la informacién mas all4 del receptor principal hacia otros receptores a
través de multiples canales y con la presencia de multiples pantallas (lineas sobre

las flechas).

Este fendmeno explica porque el mensaje claro para algunos resulta confuso
para otros. En los proyectos, aun considerando que los niveles de informacion
sean definidos después de hacer un proceso de planificacién de comunicaciones,
es necesario considerar que en algin momento un receptor no directo puede
requerir mayores detalles, o bien convertirse en un interesado principal a favor o

en contra del proyecto.

En la planificacion de las comunicaciones ademas de las herramientas de
matriz de interesados para clasificar la influencia y el poder de estos, sera
necesario a partir del enfoque sistémico, agruparlos no solo segun influencia sino
también en sus intereses para definir la informacién y su cultura que seran

pantallas que afectaran al mensaje.

Ademas, en los proyectos, aun aquellas organizaciones o individuos que no
se clasifiguen como interesados iniciales. Deberan tenerse en forma suspendida,
pues el intercambio de comunicaciones dentro de los proyectos puede generar
que el mensaje reflejado los haga reaccionar y elevarle la categoria de tipo de

interesado.

Este tipo de consideraciones se convierten en una herramienta de superacion
de arquetipos sistémicos cuando se busca encontrar la causa fundamental de un
problema, en especial cuando aspectos de comunicacion hacen que el proyecto
pueda tener errores de alcance, o se entre en conflictos destructivos, con lo que

se lograria evitar soluciones apresuradas.

La comunicacion sistémica permitirdA en los proyectos explorar mas
alternativas a la solucion de problemas, el equipo de proyecto se vuelve mas

exploratorio, e incorporan ademas las técnicas de reflexion, indagacion, dialogo y
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discusion, que acorde al enfoque sistémico permiten suspender los supuestos
abandonando posiciones defensivas para que sean evaluados y consideradas sus
fortalezas o debilidades y sean instrumentos de una gestiébn efectiva en la

direcciéon de proyectos.
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CAPITULO VI
PERSPECTIVA SISTEMICA EN LA ADMINISTRACION DE ALCANCE, TIEMPO
Y COSTO

A. Aplicando la perspectiva sistémica a la administracion del alcance.

Administrar el alcance del proyecto significa asegurarse de que el proyecto
tenga incluido completamente el trabajo requerido para lograr completarlo
exitosamente y fundamentalmente que sea solo el trabajo requerido, de tal forma

gue no se generen corrimientos en el alcance durante el desarrollo del proyecto.

Para la administracion del alcance la practica aceptada® sugiere la adecuada
recoleccion de requisitos para un proyecto, a partir de los cuales se podra definir el

alcance, lo que significa un paso fundamental en el planteamiento del proyecto.

Con el alcance definido se deberda entonces descomponer todos esos
elementos incluidos en el alcance en paquetes de trabajo a partir del desarrollo de
la estructura detallada de trabajo (EDT). El alcance del proyecto es en esencia los
entregables, asi que la EDT reflejarda los componentes de cada entregable
necesarios para lograr su completitud y dar una forma estructurada para organizar

como lograr la consecucion de cada componente y lograr el entregable completo.

El alcance del proyecto no solo deberéa ser definido adecuadamente sino que
debera ser validado una vez completado, es decir verificado y a la vez se debera
controlar que los entregables se estén desarrollando segun su definicion original,
en el tiempo definido y pueda controlarse y regularse las iniciativas generadas en

el proyecto que puedan generar cambios en estos entregables.

Dirigir el proyecto con una clara definicién del alcance es uno de los factores
primordiales que la administracion de proyectos ha considerado como elemento de
exito, pues es claro que uno de los origenes de los fracasos en proyectos proviene

de no lograr tener definido que es lo que se debe hacer y por lo tanto no

2 por practica aceptada para este trabajo se referira al uso del estandar de administracion de proyectos del
PMI en su guia PMBOK. Aunque hay muchos estandares mas de buenas practicas.
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concentrar los esfuerzos en lograr exclusivamente completar esos elementos

descritos en la EDT.

Para definir el alcance los entregables deben cumplir con criterios de
especificidad, medicidn, ser realistas, delimitados en el tiempo y haber sido

acordados por las partes interesadas. (Chamoun, 2007, p. 75).

Haber sido acordados es el aspecto mas importante en donde deberia
intervenir el enfoque sistémico porque el proyecto como sistema abierto tiene
interacciones constantes con el entorno y este en determinados momentos hara
gue existan desajustes entre lo que el proyecto pretende como objetivo y lo que se

esta realizando.

Cuando se esté abordando la definicién del alcance no debe perderse de
vista que proviene a partir de la coleccion de requisitos, y estos requisitos a su vez
pueden provenir de estructuras estaticas como una norma de conducta,

parcialmente estaticas como una legislacién o dinAmicas como son las personas.

Aun cuando la coleccion de requisitos sea un proceso metddico con plena
participacion de los interesados, estos estan influenciados por el entorno, poseen

modelos mentales definidos y podrian no tener una visién comun.

El administrador de proyectos debe tener esto presente cuando elabora la
coleccién de requisitos, se debe procurar lograr la satisfaccion de la necesidad
fundamental para la que existe el proyecto a través de un andlisis mas profundo
no solo de los requisitos por si mismos sino de la gente, la cultura, el ambiente

socioecondémico y considerar como pueden ser afectados.

En la aplicacion de las técnicas sugeridas por la practica aceptada de la
administracion de proyectos como las entrevistas, grupos focales, talleres,
encuestas y cuestionarios, es importante ademas de su aplicaciéon elaborar un
analisis sistémico a partir de modelar estructuras relacionadas a algunos

arquetipos que puedan estar presentes.
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A los arquetipos sistémicos que se les debera poner mas atencion seran:
1. Soluciones contraproducentes

En estos talleres o técnicas de recoleccion de requerimientos pueden
definirse soluciones que alivian algun sintoma o problema, pero que luego de un

determinado tiempo generan una consecuencia indeseada paralela.

Puede diagramarse un circulo causal de la siguiente forma:
FIGURA 14

ANALISIS DE REQUERIMIENTOS A TRAVES DEL ARQUETIPO DE SOLUCION
CONTRAPRODUCENTE

SINTOMA m SOLUCION

4

CONSECUENCIAS
INDESEADAS

Tomado de Senge p.475

Analizar este arquetipo implica considerar que toda solucion de corto alcance
conlleva consecuencias en el largo plazo que pueden ser catastréficas para el
proyecto, lo que significa que la recoleccién de requerimientos podria establecer
objetivos que el proyecto pretenderia satisfacer que no necesariamente seran

beneficiosos.
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Cada analisis implica por lo tanto tratar de evitar soluciones de corto plazo, es
decir los requerimientos deberdn ser estudiados para determinar si realmente

satisfacen la necesidad fundamental o no.
2. Limite de crecimiento

Una de las entradas clave en los procesos de administracion del alcance es el
Project charter, que considera los factores ambientales organizacionales, estos
implican lecciones aprendidas y la experiencia misma de la organizacion. Estos
elementos son muy importantes como referencia pero no deben ser aplicados
repetitivamente en forma indiscriminada y sin antes analizar si algo que funciono

en el pasado puede funcionar ahora para el nuevo proyecto.

Este arquetipo tiene la siguiente estructura causal

FIGURA 15.

ANALISIS DE REQUIRIMIENTOS CONSIDERANDO EL ARQUETIPO DEL LIMITE DE

CRECIMIENTO.
objetivo del
ciclo
/——\m equi]ibrador
accion desempeno accion /
creciente real medible correctiva

Tomado de Senge, p. 470

El diagrama de la derecha muestra el efecto reforzador, una solucion que en
el pasado dio resultados se considera como un posible requerimiento para definir
el alcance del proyecto esperando que resuelva un problema tipico, pero un

analisis sistémico que valore la configuracion actual del entorno determinaria que
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de usarse esa misma solucion en el presente se frenaria ese factor de mejora
pues hay nuevos aspectos que pueden ser los mismos factores organizacionales
que intervendrian en el ciclo compensador para detener el crecimiento e incluso

revertirlo.

Lo anterior hara que los requerimientos propuestos eventualmente hagan
que el alcance se defina incorrectamente, lo que implicara un elemento que puede

dejar insatisfechos a los interesados del proyecto.

De esta forma, para los procesos de administrar el alcance, ademas de
establecer su aplicacion es necesario que cada uno de los elementos utilizados
sea analizado teniendo en mente la situacion actual de la organizacion, el entorno

social, econémico y politico, asi como la coyuntura global.

En términos generales, se nota como los procesos tal y como se expuso en el
marco tedrico conforman sistemas en si mismos con entradas y salidas que se
desarrollan en el proyecto con el fin comun de lograr los objetivos. Pero como
sistemas, es necesario tomar en cuenta que se requiere una concepcion mas
profunda de sus interacciones y las consecuencias de llevarlos a cabo mas que el

mero hecho de implementarlos siguiendo la regla de la practica.

Como elemento de consideracién para la sistémica en la administracion del
alcance, es dirigirla fundamentalmente en los procesos iniciales de coleccion de
requerimientos y definicion del alcance, pues esto permite la consideracion de
aspectos esenciales que pueden obviarse al usar linealmente las herramientas

para llevar a cabo estos procesos.

Teniéndose una clara definicibn del alcance y que este correctamente
formulado resulta menos complejo continuar con los demas procesos, pero
siempre se debe tener en cuenta que en especial la verificacion y el control

tendran que retomar los criterios de analisis sistémicos usados en la definicion.
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B. Tiempo y costo en la administracion Sistémica de proyectos

En la teoria de la administracion de proyectos se establece lo que se conoce
como la triple restriccidn, estos tres elementos restrictores en el proyecto son el

tiempo, el costo y el alcance, modificar uno de ellos afectara a los otros dos.

El siguiente modelo muestra la clasica vision de la triple restriccion en un

triangulo cuyos lados variaran segun lo haga cada restriccion.
FIGURA 16.

LA TRIPLE RESTRICCION DE UN PROYECTO

Alcance

PROYECTO

Tiempo Costo

Desarrollo propio con base en modelo general de la triple restriccion.

La administracion del proyecto entonces procura mantener estas tres
restricciones equilibradas segun la linea base definida de tal forma que las

variaciones sean las minimas y el proyecto no se salga de control.

En las etapas iniciales del proyecto se define el alcance y con este definido
claramente se procede a definir cual sera el tiempo y costos requeridos para

completarlo.
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Sin embargo puede ser que el proyecto desde el principio tenga ya definidas
restricciones de tiempo, o de costo y por lo tango se requerira ajustar el alcance,
pero esto podra afectar en que el proyecto no logre los objetivos que pretende
alcanzar y la necesidad quede insatisfecha o el problema sin resolver, por lo tanto,
es necesario que en definitiva se procure en primer lugar definir el alcance del
proyecto de tal forma que logre satisfacer la necesidad y entonces se definan el

tiempo y los recursos necesarios.

El siguiente diagrama causal ilustra como es el comportamiento de la triple

restriccion.
FIGURA 17

DIAGRAMA CAUSAL DE RELACION EN LA TRIPLE RESTRICCION

+ ALCANCE

Desarrollo propio con base en interpretacion sistémica de la triple restriccion.

Desde la perspectiva sistémica la relacion es un proceso reforzador, variar el
alcance hara que se varien las demas restricciones lo que a su vez provocara que

se afecte el alcance ocurriendo un corrimiento del mismo “scope crept”.

En la practica, cuando comienza a existir una variacion en el tiempo y costo
producto de variaciones no programadas en el alcance la tendencia es empezar
con soluciones sintomaticas que terminan con consecuencias no deseadas como
reduccion del alcance, lo que reduce la calidad y surgen los costos de la no
calidad, al final los costos reales aumentan.
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En el diagrama causal de la figura 18 se muestra esta situacion, conviene
considerar ahora porque es comun que esto pase. En el enfoque de pensamiento
lineal o mecanicista de causa efecto la definicion del alcance se da por sentada y

a partir de esta se planean los tiempos y el costo para las actividades requeridas.

Evidentemente, si es requerido variar el alcance se afectaran las demas
restricciones como se expuso, pero la tendencia es corregir el sintoma inmediato
de la forma mas sencilla y de menor plazo que normalmente sera reducir el
alcance y a su vez esto reducira la calidad, o bien podra reducirse la calidad de los

entregables segun los requerimientos iniciales.
FIGURA 18.

SOLUCIONES SINTOMATICAS A PROBLEMAS DE CORRIMIENTO DE ALCANCE.

+ALCANCE-

+COSTO DEL
PROYEUM PO-

Z% +Ccostos
+costos de eliminados+

no calidad+
\/—calidad- m

Desarrollo propio con base a interaccién sistémica de tiempo costo y alcance.
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No obstante una reduccién en la calidad hara que se generen costos de no
calidad, lo que al final de un determinado tiempo o demora hard que en realidad

los costos totales del proyecto mas bien se incrementen

Ahora bien, el tiempo o costo pueden variar por causas ajenas a la definicion
del alcance, como efectos climéticos, siniestros, demoras de los proveedores, etc.
Pero esto es algo que puede ser analizado en la gestion de los riesgos.

Se reitera nuevamente segun lo expuesto en el marco tedrico que los
sistemas son grupos de partes que interrelacionas para lograr un objetivo, y que
estos tienen entradas y salidas, si se hace la analogia a los procesos, las partes
del sistema son: las entradas, las técnicas y herramientas y las salidas.

Por otra parte los procesos son sistemas abiertos que se relacionan entre
ellos, a la vez son subsistemas de sistemas mayores como los grupos de
procesos o las areas de conocimiento y estos a su vez como parte del proyecto y
asi sucesivamente a través de programas, portafolios y la organizacibn misma

dentro de un entorno socio econémico.

Haciendo esta analogia y definiendo entonces que los procesos de la
administracion de proyectos son sistemas es necesario ver como entonces cOmo
interactan los procesos en la gestion del tiempo y costo a partir de la definicién

del alcance.

Se parte de que la clara definicion del alcance es una piedra angular en la

adecuada administracion de proyectos.

En primer lugar, en la gestion del tiempo el primer proceso, la definicion de
actividades, tiene como entrada la linea base del alcance, los factores ambientales

organizacionales y los activos de procesos organizacionales.

Teniendo las actividades definidas, estas seran secuenciadas, este proceso
de secuenciamiento tiene como entradas la lista de actividades definidas, los

atributos de estas actividades y una lista de hitos que corresponden a las salidas
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del proceso anterior. Ademas, tanto la lista de actividades como los atributos de
estas son entradas para los demas procesos de administracion del tiempo, la
estimacion de los recursos, la duracién y el desarrollo del cronograma sobre el que
posteriormente se desarrollara el control general de como mantener la linea base

del tiempo.

Respecto al desarrollo del cronograma desde la perspectiva sistémica, dos
herramientas relacionadas a la ejecucion de este proceso: la ruta critica y la
cadena critica son de especial interés pues reflejan modos de consideracion del

proyecto en relacion a los factores de su entorno que interactta con él.

En el caso de la ruta critica la relacion es fundamentalmente lineal, toma en
cuenta las fechas definidas de inicio y final del proyecto en donde no se tienen
holguras y donde un desfase en la ruta afectara la terminacion del proyecto. Esta
es la forma comun en que se considera dar seguimiento a los proyectos desde el
punto de vista de tiempo, y es bastante aceptada, sin embargo la ruta critica no
escapa a la afectacion de influencias externas principalmente por la variabilidad en
la disponibilidad de recursos o por factores de riesgo que pueden presentarse aun

con una buena gestion de riesgos.

El método de la cadena critica por otra parte de menor uso por su

"2l i resulta

complejidad en especial en la determinacién de los llamados “bufers
en una perspectiva de conformacion del cronograma que toma en cuenta la
gestiéon del tiempo en forma mas cercana a un sistema, pues el desarrollo de este
método considera las restricciones que puede tener el proyecto por factores de
entorno tanto en la disponibilidad de recursos que no siempre es una constante,

como en las restricciones impuestas por el desempeio del proyecto.

En la pagina siguiente se muestra cdmo interactla la ruta critica y la cadena

critica cuando se consideran estos amortiguadores.

21 . . . .z
Para referirse a amortiguadores de proyecto y de alimentacion
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En la cadena critica estas restricciones consideran factores de incertidumbre,
los que aun considerando un buen andlisis de riesgos como se menciond pueden
afectar al proyecto, y por lo tanto generan la necesidad de establecer “bufers” o
amortiguadores, estos seran los amortiguadores de proyecto (AP) al final de la
cadena para proteger la fecha de finalizacibn del proyecto, también los
amortiguadores de alimentaciéon (AA) entre una cadena de actividades de
alimentacion (rutas representadas en verde y azul) que precede a una actividad de
la ruta critica (en rojo) con el fin de proteger un atraso en esta cadena de

alimentacion.

Por lo tanto la perspectiva sistémica deberd considerar el uso en mayor
medida de la técnica de la cadena critica para el desarrollo de los cronogramas del

proyecto y su control.
FIGURA 19

REPRESENTACIOON DE LA RUTA CRITICA Y LOS AMORTIGUADORES DE PROYECTO Y
ALIMENTACION.

A#1 AA

ARC || ARC# ARC# 3 ARC # r{T
B#1 B#2 [ﬁ

Desarrollo propio con base en Goldratt, p.196 y 264

Lo anterior no significa dejar de lado el uso de la ruta critica, no se trata de
sustituir una por la otra pues el desarrollo de la cadena critica requiere un
desarrollo previo de la ruta critica como punto de partida, asi que es necesario en

primera instancia continuar con la practica general pero agregar el factor de
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cadena critica en la consideracion del cronograma para tomar en cuenta un

enfoque sistémico del proyecto.

Cuando el cronograma se ha definido se constituye la linea base de tiempo,
esta linea base serd una entrada fundamental en la gestion de costos pues es el
punto de comparacién entre la relacion de los costos del proyecto y el desempefio
de estos contra el avance del trabajo en donde inician las consideraciones de

gestion de valor devengado en el control.

Para la gestion de costos otra entrada fundamental es la linea base de
alcance requerida en el proceso de estimacion de costos, por lo tanto, el alcance y
el plan de tiempo seran la base de la estimacion de costos de las actividades del
proyecto, pues permiten identificar las actividades requeridas, los periodos de
tiempo que tomara llevarlas a cabo y los recursos necesarios. Los costos de estos

recursos sumados definiran el presupuesto del proyecto.

Cuando se desarrolla el proceso de control, las herramientas fundamentales
son el andlisis de valor devengado mencionado, las proyecciones, andlisis de
variaciones y en general el desempefio del proyecto en cuanto al manejo de
costos. Este desempefio tiene que ver en cdmo a partir del plan inicial se
comportan el tiempo programado para desarrollar las actividades, el trabajo
desarrollado para ejecutarlas y el costo requerido para ese trabajo, estas
interrelaciones son fundamentales en el control y no pueden omitirse en ningun

proyecto.

Al llevar a cabo estas mediciones de desempefio, es necesario que el
administrador de proyectos sea abierto a modelos mentales que no consideren
solo numeros frios, como si los indices de desempefio son mayores 0 menores
gue uno o si los andlisis de varianza arrojan datos mayores o menores a los

rangos permitidos.

La tendencia y el entrenamiento clasico de pensamiento lineal o mecanicista

buscard en primera instancia las causas mas evidentes, y a los culpables de un
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bajo desempefio, esto pueden permitir lograr resultados a corto plazo, pero si no
se busca la causa fundamental serd un problema que en un plazo mayor tendra

efectos mas graves y dificiles de evitar.

No quiere decirse con esto que deben desecharse las probables causas mas
evidentes, solamente suspenderlas e indagar mas para proceder a analizarlas en
forma sistémica hasta encontrar las consecuencias futuras de tomar una u otra
accion. Ademas una solucién de corto plazo es sintomatica y aliviar un sintoma es
necesario mientras se determina la causa fundamental, el hecho es que una vez

que el sintoma se ha aliviado no debe de abandonarse el andlisis profundo.

De esta forma, cada causa probable puede ser sometida a una reflexion de
su impacto por parte del equipo de proyecto y herramientas como un analisis
causal o la modelacion mediante simulaciones o segun la teoria de dinamica de
sistemas, creacién de micromundos para lograr alcanzar una respuesta mas

acertada.

Otro aspecto de la interaccion entre alcance, tiempo y costo es la definicion
de roles administrativos. Esto es de importancia sobre todo en los proyectos de
administracion publica. Cuando se contrata el suministro de un producto a un
proveedor bien sea un bien o un servicio y la administracién puablica designa a un

equipo de funcionarios para supervisar la ejecucion del contrato.

La administracion del proyecto recae en el contratista, por lo que el supervisor
del contrato se desentiende del rol de llevar el pulso al desempefio del proyecto
porque esa labor deber ser responsabilidad del contratista, es decir su sistema se
vuelve la supervisién del contrato como un sistema cerrado limitAndose a verificar

gue los entregables este acorde al disefio 0 especificaciones contractuales.

Esto da pie a que el contratista si tiene atrasos en las obras no sean
perceptibles para el supervisor hasta que sea demasiado tarde, cuando ya no hay
sefales débiles sino que el atraso es catastrofico al punto de tener que iniciar

procesos de recisiones contractuales con las consecuencias que siempre se dan
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en la administracion publica, como largos procesos de resolucion, sanciones,
demandas e indemnizaciones, en donde el afectado ser4 el proyecto y

consecuentemente el usuario final.

En la figura 20 se describe una situacidbn como esta. En primera instancia
existe la presencia de un atraso grave en el proyecto producto de una falta de
liquidez del contratista y que se manifesté en atrasos leves que no fueron
oportunamente monitoreados por el supervisor de la obra permitiendo haber

compensado un atraso mayor tomando acciones correctivas.

Con el atraso grave la reaccion del supervisor es amenazar al contratista con
una recision contractual lo que hara reaccionar al contratista con soluciones de
corto plazo que afectaran el alcance o el costo, pero las accion tomadas requieren
mas recursos y el proceso se vuelve reforzador al disminuir la liquidez del

contratista con lo que los atrasos son cada vez mayores.

Con esta situacion el supervisor decide finalizar el contrato y sancionar al
contratista pero la reaccién de este es luego de un tiempo es interponer una
demanda y se entra en otro proceso reforzador que al final se refleja siempre en

atrasos graves en el proyecto.

Por otra parte un monitoreo paralelo del supervisor iniciaria un proceso
compensador al establecer soluciones conjuntas para lograr alinear el proyecto y
equilibrarlo, de esta forma el proyecto no se atrasa mas y las partes estan

satisfechas volviendo al inicio de un ciclo de cooperacion.

Un supervisor debe considerar revisar paralelamente el proyecto junto al
director de proyecto y monitorear el desempeiio, pidiendo informes y analizando

su concordancia con los avances observados y reportados por el contratista.

Esto le permitiria a la supervision tener indicios que indiquen que el
contratista esta teniendo variaciones significativas en el desempefo del proyecto y
generar una alerta para tomar las acciones preventivas y correctivas a tiempo o

bien advertir al proveedor y a la organizacion duefia del proyecto sobre desfases
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numéricamente demostrados que afectaran el desempefio negativamente, en
lugar de las anotaciones en bitacora, o minutas de reuniones de seguimiento

amparadas Unicamente a juicio experto.

FIGURA 20.

ANALISIS CAUSAL DE LLEVAR UNA SUPERVISION NO SISTEMICA EN UN PROYECTO DE
ADMNISTRACION PUBLICA

el contratista se queda sin
presupuesto y se atrasa al no
tener liquidez

el contratista busca suluciones
paliativas pero no logra
encontrar mas liquidez

ATRASOS GRAVES PARTES
EN EL PROYECTO SATISFECHAS
advertencias al contratista y /
amenazas de resicion del contrato
por parte del supervisor m

\ atrasos leves en el
proyecto

el supervisor decide busqueda de
rescindir el contrato soluciones conjuntas

monitoreo paralelo
del supervisor
el contratista es
sancionado

Desarrollo propio con base en analisis sistémico de problemas en la supervision de un contrato.

el contratista interpone
una demanda

proyecto en

m equilibrio

En general y como corolario, la administracién de alcance, tiempo y costo son
sistemas individuales conformados por subsistemas que son procesos, estos
interactian externamente entre cada area de conocimiento volviéndolos
interdependientes y necesarios entre ellos. Esta interdependencia es
fundamentalmente sistémica y no debe pasarse por alto si se quiere lograr la

concordancia y equilibrio entre la triple restriccion dentro del proyecto.
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CAPITULO VII
LA GESTION DE RIESGOS DESDE LA PERSPECTIVA SISTEMICA Y LAS
ADQUISIONES DEL PROYECTO

La practica general de la gestibn de riesgos establece los procesos de
identificacion de los riesgos que podran presentarse en el proyecto, con el fin de
analizarlos tanto cualitativa como cuantitativamente y cuyo proposito es determinar
su probabilidad de ocurrencia y su impacto en el proyecto para definir un plan de

respuesta ante una eventual materializacion de estos.

Los riesgos son eventos de incertidumbre que pueden afectar al proyecto
tanto positiva como negativamente, por lo tanto pueden surgir de cualquier parte,
aun de aquellas que un analisis de acuerdo a las buenas practicas, podria
determinar como poco probables, desde esta perspectiva, el enfoque sistémico es
fundamental en la gestion de los riesgos, pues debe considerar que el proyecto

esta inmerso en un entorno muy dindmico y cambiante.

La gestion de riesgos sistémica comprende aquellos riesgos que surgen de
forma inesperada a partir de eventos de gran impacto a nivel global o externo a la
organizacion que ejecuta el proyecto, bien puede ser un choque macroeconémico
que afecte los flujos financieros o bien una reacciébn en cadena a partir del
desmoronamiento de una economia que arrastre a otras. Ejemplo de esto puede
ser la crisis econémica mundial iniciada en el afio 2008 en Norteamérica®? iniciada

en la caida de los negocios de bienes raices, escasez de alimentos entre otros.

También un riesgo sistémico puede ser la generacion de un rumor de
qguebranto financiero de una institucibn bancaria que hace que los clientes
empiezan a sacar sus ahorros produciendo un desbalance de liquidez que
afectara a la entidad bancaria generandose la materializacion del rumor o

afectando al sistema financiero.

2 Entre los principales factores causantes de la crisis se encuentran: altos precios de las materias primas, la
sobrevalorizacién del producto, una crisis alimentaria mundial y energética, elevada inflaciéon planetaria y la amenaza
de una recesién en todo el mundo, asi como una crisis crediticia, hipotecaria y de confianza en los mercados. La
causa raiz de toda crisis segun la Teoria austriaca del ciclo econémico es una expansion artificial del crédito.
(wikipedia, 2011)
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Aungue su definicibn mas comun se aplica a los mercados financieros otro
ejemplo de riesgo sistémico relacionado a lo anterior son las grandes inversiones
de capital por alguna economia externa que absorbe la produccion de materia
prima necesaria para el desarrollo de proyectos locales, creando escasez con la
consecuente falta de disponibilidad de los recursos materiales y el sobrecosto de
estos. En este caso un ejemplo es la repercusion en la disponibilidad de
materiales de construccion cuando gran cantidad de materiales claves como el

acero son requeridos por grandes proyectos de infraestructura en Asia.

También el cambio climatico, el crecimiento de la poblacion, la polucion y
enfermedades pandémicas son una fuente de riesgos sistémicos que en la
mayoria de las veces no son consideradas en la administracion de proyectos,
pues no se vislumbra como podria el proyecto ser impactado, y hoy dia, con la
materializacion de eventos representativos provocados por esos factores se ha

visto como aun a nivel local tienen gran relevancia

Las herramientas formales de gestion de riesgos segun la practica sugerida
por el PMBOK son evitar, mitigar, transferir o aceptar, en los riesgos sistémicos,
transferir o aceptar seran las soluciones mas aceptadas, en primer lugar porque al
enfocarse en los riesgos de este tipo que estan totalmente fuera del control del
equipo de proyecto, las Unicas opciones son o0 generar un colchén de tiempo o
costo que amortigtie el impacto, lo que puede hacer inviable al proyecto, o bien la
transferencia a través de seguros, que igual puede implicar pdlizas muy altas y
requisitos dificiles de cumplir exigidos por parte de las aseguradoras.

Este tipo de riesgos tienen un gran componente de incertidumbre por lo que
muchas veces al relacionar su probabilidad de ocurrencia con su impacto da un

valor bajo en la evaluacién como riesgo critico.

Sin embargo, un evento como los atentados del 11 de setiembre de 2001
generd una crisis a nivel global en las aerolineas que sufrieron un embate al caer
las ventas producto de la inseguridad experimentada por los viajeros, ademas los

proyectos de inversidon en lineas aéreas debieron considerar invertir en mas
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seguridad, dinero que no estaban en sus presupuestos base 0 no consideraban el

Impacto que tuvo el evento.

En la gestion de riesgos entonces es necesario ya no ver el proyecto en su
mas inmediato vecindario sino segun los objetivos del mismo y la proyeccion que
tenga, monitorear el comportamiento global de la economia, la sociedad y las
coyunturas politicas y hacerse la pregunta ¢Qué pasaria si?, para la eventual

materializacion de un evento que pareciera distante o casi de probabilidad nula.

Se puede pensar en la actualidad, por ejemplo, en un evento de que pasaria
si ambas Coreas vuelven a tener un conflicto armado, como puede repercutir en
los proyectos locales y e investigar si esta situacion lo dafaria o por el contrario lo
favoreceria, suponiéndose que el proyecto sea de desarrollo de un software de

interpretacion de cédigos militares o confeccidon de uniformes.

Se pensaria que una legislacion proteccionista es una forma de mitigacion de
riesgos sistémicos, sin embargo cuando se presenta un evento de este tipo aun la
legislacién no puede revertir el impacto que desde el exterior afecta a la economia
local, no a menos que se esté aislado y eso no es racional en la actualidad, los
proyectos ahora tienen trascendencia y son influenciados por las repercusiones

econdmicas, sociales y politicas de otras latitudes.

Ademas, una legislacion excesivamente proteccionista no le da
competitividad a la economia, la apertura a tratados de libre comercio demuestran
esta necesidad, en donde los principales requisitos son modificar las politicas
proteccionistas y flexibilizarlas para el intercambio comercial, por lo tanto el riesgo

sistémico crece proporcionalmente.

La gestion de riesgos sistémica es compleja, requiere ver un panorama muy
amplio del entorno, puede significar costos adicionales, por lo que debera ser
aplicada segun la importancia y el tamafio del proyecto, pero si este implica una

gran inversion, grandes expectativas por parte de los clientes y altos requisitos de
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calidad sera necesario implementarla y no subestimar su aplicaciéon a que los

eventos de caracter sistémico no es probable que ocurran.

También el control y monitoreo de riesgos demanda que se tenga una
perspectiva sistémica, pues no solo los riesgos identificados demanda de atencion
sino también tener presente que pueden surgir nuevos riesgos en el proyecto,

sobre todo si se consideran los riesgos sistémicos como ya se ha descrito.

Un aspecto en la administracion de proyectos que se trata como un area de
conocimiento aparte es la gestion de adquisiciones, en ésta se describen los
procesos para desarrollar el plan, efectuar, administrar y cerrar las adquisiciones

necesarias para el proyecto.

Se propone en este trabajo que desde una perspectiva de sistema, los
riesgos y las adquisiciones estan estrechamente ligados, en términos generales
los riesgos puede implicar desastres naturales, totalmente fuera del control del
proyectista, pueden implicar cambio en la economia y la politica interna o externa,
o incertidumbre en las leyes sociales, en cualquier caso la materializaciéon de un
riesgo en la mayoria de las veces incorporara una consideracion adicional en las
adquisiciones, como serian la necesidad de buscar un nuevo proveedor, redefinir

tipos de contrato o cancelar una compra.

De esta forma al desarrollar el plan de adquisiciones es fundamental
considerar los riesgos identificados tal como lo considera el PMBOK, las teorias de
gestibn de riesgos y ademas tomar en cuenta los riesgos sistémicos en la
definicibn de cuales insumos 0 servicios necesarios para el proyecto deberan
hacerse o adquirirse, cuales vendedores son capaces de brindar esos insumos o
servicios con una mayor tolerancia al riesgo identificado y cuales deberan ser los
tipos de contratos requeridos para proteger la actividad de adquisicién contra

incumplimientos.

122



Es fundamental también en la gestion de adquisiciones con visién sistémica
tomar en cuenta la vulnerabilidad de los contratistas o proveedores a otros

eventos que pueden afectar su capacidad de producir el bien o servicio.

Cuando un proveedor tiene un atraso en la entrega de un bien debido a un
evento fuera de lo ordinario, el director de proyecto puede argumentar que ese no
es problema suyo y el proveedor debe asumir el costo del atraso. Esto en la
practica es valido y comun, sin embargo aun existiendo las respuestas al evento
como multas, seguros o reservas, el que siente el impacto al final es el proyecto y
el producto derivado de este necesario para satisfacer una necesidad o resolver

un problema.

Por lo tanto, la sistémica obliga al equipo director de proyectos a analizar
posibles eventos de riesgo en las adquisiciones no Unicamente teniendo como

umbral al proveedor sino también mas alla de la propia gestion de éste.

Como un ejempilo ilustrativo a este la literatura sugiere el llamado “juego de la
cerveza’?® en donde la relacién de causa y efecto en el comportamiento de la
oferta y la demanda de cerveza entre consumidores, proveedores detallistas,
mayoristas y fabricantes estan separadas en el tiempo, y que al no abordarse en
forma sistémica estas relaciones y solo considerar la necesidad de satisfacer la
demanda inmediata se produce una cadena de eventos en donde hay escasez de

inventario al principio y luego exceso de este al final.

En un proyecto, esta situacion es andloga a la adquisicibn de materiales
ensamblados para la construccion, por ejemplo equipos de aire acondicionado, los
gque a su vez requieren partes ensambladas en la fabrica y ésta requiere las

bobinas, o lingotes de acero provenientes de una aceria.

Una gran demanda en equipos de aire acondicionado, producto de una
temporada con un clima calido generara altos pedidos a vendedores de producto

terminado, estos solicitaran al fabricante el ensamble de los equipos que

23 . .
El juego de la cerveza se describe en el anexo
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requeriran la materia prima, cuando el producto terminado al fin llegue al
consumidor final la demanda empezara a bajar, pero si el vendedor realizé un
pedido mayor producto de considerar una demanda constante por lo célido del
clima podria terminar con exceso de inventario, por otra parte si solo emite
ordenes de importacion contra pedido corre el riesgo de que el consumidor busque
a otro proveedor si los tiempos de espera son altos.

Este hecho ilustra una situacion que se presenta regularmente en la
construccion donde las instalaciones de aire acondicionado entran en ruta critica

fundamentalmente porque los tiempos de importacion rara vez son exactos.

A partir del ejemplo anterior la administracion de adquisiciones es sistémica si
toma en cuenta que la adquisicion de un bien o servicio no depende solo de poner
la orden de compra segun el cronograma, sino también de que los tiempos de
espera para la llegada del producto deben tomar en cuenta si este debera ser
desarrollado a partir de una serie de procesos sistémicos entre diferentes
proveedores, sujetos a entornos cambiantes aun si estos entornos no afectan al

proyecto directamente.
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CAPITULO VIII
ENFOQUE SISTEMICO EN LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

La gestion de la calidad en la practica de la administracion de proyectos

segun enfoque PMI comprende los siguientes procesos:

e Planear calidad: para identificar requisitos de calidad y documentar

como cumplirlos

e Realizar aseguramiento de calidad: para auditar los requisitos y las

medidas de control de calidad
¢ Realizar control de la calidad: monitoreo y registro de los resultados

La calidad se relaciona al proyecto y al producto, por lo tanto, no solo se debe
enfocar los esfuerzos de administracién de proyectos a lograr una gestion exitosa
del mismo, sino que el producto o servicio surgido del proyecto también tiene que

tener calidad satisfaciendo los requisitos del mismo. Ver el modelo de la figura 21.

FIGURA 21.

MODELO DE GESTION DE CALIDAD Y PRODUCTO

Producto
Proyecto

Gestion
dela
calidad

CALIDAD DE PROYECTO Y
PRODUCTO

Tomado de Rojas (presentacion, diapositiva 4)
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Lograr la calidad en el proyecto y el producto implica lograr la satisfaccion del
cliente externo al alcanzar el cumplimiento de sus requisitos y expectativas. Esto

hace que también el equipo de proyecto esté satisfecho con la gestion.

En el proyecto las personas no estan aisladas, interactian entre si a lo

interno del proyecto y hacia fuera de este, por lo tanto conforman un sistema.

Asi mismo, la interaccion entre las personas involucra los procesos
mencionados anteriormente, asi la gestion de calidad se sustenta en una vision
por procesos, esto hace que la calidad no sea dependiente de personas
particulares sino que cualquier persona que se integre a las actividades de gestion
de calidad puedan asumir los roles correspondientes en cada proceso.

Cuando hay una integraciéon por procesos, los involucrados asumen una

vision compartida, un principio del pensamiento sistémico.

En la gestion de la calidad desde la perspectiva sistémica, las actividades de
control y aseguramiento de la calidad no se hacen solo por departamento o
proyecto, se hacen también en forma interdependiente entre cada uno de ellos, en
especial cuando el producto de un departamento es insumo para el otro o el
producto de una fase del proyecto es insumo para otra. Este concepto refuerza el
caracter sistémico de la gestion de la calidad.

También se refuerza este caracter sistémico, si se entiende que la calidad se
relaciona a proyecto y producto, entonces ésta tiene que ver con todas las fases
del proyecto, todos los procesos y por ende con todas sus area de conocimiento,

asi como la relacion al producto final.

De hecho, donde es mas evidente a simple vista el enfoque sistémico en la
administracion de proyectos es en la gestion de la calidad porque relaciona todas

las interfaces e interdependencias del proyecto y su objetivo final.

Para la gestion de la calidad la vision por procesos ha definido que los

procesos pueden ser de gestion, operativos y de apoyo; lograndose con esta
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vision ventajas como crear dinamismo en la organizacién y por lo tanto ventaja
competitiva, lograr resultados en forma eficiente, eficaz y efectiva y

fundamentalmente adquirir un conocimiento profundo de la organizacion.

Si se parte del hecho de que en un proyecto es llevado a cabo por un grupo
organizado, la gestion del proyecto sera mucho mas efectiva entre mejor se
conozcan sus componentes como Sistema y sus interacciones, que seran sus

involucrados, los procesos de administracion y la correspondencia entre estos.

Esta interaccion sistémica involucra el ¢Qué?, referido al conjunto de
procesos de gestion de la calidad, el ¢Quién?, los involucrados, el ¢Cémo?,
relacionado al mantenimiento del sistema y la documentacion, otra consideracion
es ¢Para quién? refiriéendose al cliente que puede ser externo, interno u oculto,
este cliente a la vez también es un interesado de forma que puede participar como
receptor o como emisor de gestién de la calidad, lo que se relaciona a una doble

interaccion propio de los elementos sistémicos.

Este mismo enfoque sistémico considera una variable mas el ¢Cuando?,
porque el proyecto tiene un inicio y un fin, asi la calidad también tiene un marco de
referencia temporal solo que no termina con el proyecto, porque este genera
conocimiento que se traduce en mejora continua al sistema de calidad y por eso

no finaliza sino que evoluciona constantemente.

Asi la gestion de la calidad en su concepcion sistémica ha considerado ser
llevada a cabo a través de un sistema formal de estandarizacion para todos los
proyectos, en donde cada gerente de proyectos tiene la responsabilidad de seguir

los estandares y entregar calidad.

Como componentes del sistema de gestion de la calidad se consideran
entonces los estandares, los procesos de calidad, las personas que interactian a
saber clientes internos, externos y ocultos, y estos se interrelacionan a su vez a

través de todos los procesos de administracion de proyectos.
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En la figura siguiente se muestra un modelo esquematico de la gestion de la
calidad como sistema.

FIGURA 22.

SISTEMA DE LA GESTION DE LA CALIDAD

A -
Levantamiento de

requisitos

O Planificacion de la
\ calidad g

Aseguramiento de
la calidad

Desarrollo propio segun interpretacion sistémica de la gestion de la calidad.

Un modelo sistémico de gestion de la calidad conforma un circulo virtuoso o
reforzador desde la perspectiva de que introduce la mejora continua, asi cada vez
se estableces métodos mas rigurosos para definir bien los requerimientos del

proyecto y llevar el control de los procesos necesarios para ejecutarlos.

En la figura 22 se tiene un subsistema abierto que conforma los procesos de
gestion de calidad, planificacion, control y aseguramiento desde la perspectiva de

PMBOK, pero el modelo sistémico establece un proceso previo de levantamiento
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de requisitos, que es propio de la administracion del alcance y cierra a su vez con
la mejora continua reiniciandose el ciclo sistémico de la administracion de la

calidad al hacer que el nuevo ciclo sucesivo sea efectuado en mejor forma.

En este modelo el control de la calidad y el aseguramiento se verifica a través
de un estandar de gestion de la calidad como el ISO 9000 o ISO 10001 para
proyectos, de forma que se cumplan todos los procesos requeridos y estos sean
documentados. Ademas el cumplimiento de estos se monitorea y verifica a través

del control y aseguramiento.

La base de la gestion de la calidad inicia con los requerimientos que
empiezan a definirse en la integracién y se consolidan en el alcance, donde a su
vez se definen todos los demas procesos para cumplirlos, teniendo un sustento

general en las comunicaciones.
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CAPITULO IX
MODELO GENERAL SISTEMICO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

En la practica profesional de la administracion de proyectos segun el enfoque
PMI, se tiene un subsistema integrado por procesos estructurados con entradas y
salidas en donde se edifican procesos de inicio, planificacion, ejecucién, control y
cierre. Cada uno de estos grupos conforma el sistema general de administraciéon

de proyectos.

Esta conformacion sistémica del enfoque PMI, es ilustrada de acuerdo al
diagrama de la figura 23 tomado del PMBOK, que muestra la agrupacion de los

diferentes grupos de procesos.

Este modelo permite observar las diferentes interacciones entre procesos y
grupos de procesos, muestra una secuencia légica desde el inicio hasta el cierre y

el control interactuando con todos los grupos.

En este modelo, la secuencia l6gica descrita induce a que de forma
estructurada, el administrador de proyectos considere desarrollar en secuencia
cada uno de los grupos de procesos, lo que en primer término crea una vision de

mas corto plazo en la practica de la administracion.

Este modelo, también muestra que el entorno de proyectos lo conforman
ademas los factores ambientales organizacionales, que son siempre entradas a
los procesos, sin embargo, su descripcion es mas bien hacia el entorno inmediato
y en tiempo presente, pues se refiere a aspectos de clima politico, factores de

mercado, la cultura empresarial entre otros.

Es decir, el proyecto no puede modificar al entorno sino que el entorno
modifica al proyecto, lo cual no es en primera instancia un principio sistémico.
Ademas, este modelo se enfoca en la influencia mas inmediata sobre el proyecto,
Yy no se muestra una consideracion del comportamiento del entorno en el futuro y

sus consecuencias en el largo plazo.
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FIGURA 23

MODELO DE SISTEMA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE PMI
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Lo anterior contradice una de las leyes del pensamiento sistémico la cual

establece que las causas y los efectos no estan tan proximas en el tiempo y el

espacio, es decir, en proyectos la consideracion de un factor ambiental inmediato

puede generar una solucién a corto plazo, pero en el largo plazo si el factor varia

la solucion puede contraponerse al factor existente y generar un problema mayor.

Por lo tanto, el enfoque sistémico de administracion de proyectos debe

considerar un modelo que considere el futuro a lo largo del proyecto, las

consecuencias de las decisiones tomadas y el efecto desde y sobre el entorno

inmediato y lejano. Para esto pueden considerarse tres reglas bésicas:

1.

2.

La administracion de proyectos sistémica debera enfocarse en administrar
hacia adelante, conviene siempre usar un estandar como el PMI, pero
hacerlo por areas de integracion, visualizando cada grupo de procesos,
esto permite relacionar para cada uno de los procesos sus consecuencias
hacia al largo plazo y da la posibilidad de prever como sera el
comportamiento futuro durante las etapas sucesivas tomando las

consideraciones necesarias.

Al gestionar en cada area es necesario tener presente sus interacciones
con las demas areas de conocimiento y como las acciones llevadas a
cabo en unas influiran sobre las otras y hacia atras. Sobre esta regla es
conveniente agrupar la gestion por areas de conocimiento afines y en un

orden natural segun lo siguiente
e Integracion
e Comunicaciones y recursos humanos
e Alcance, tiempo y costo

e Adquisiciones y riesgos
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e Calidad

3. Tomar en cuenta el comportamiento organizacional y el ambiente a futuro,
siguiendo constantemente la estrategia, los mercados y la coyuntura

politica y social, no solo en la vecindad inmediata sino global.

Una forma simple de este modelo se muestra en la figura siguiente.

FIGURA 24

MODELO SISTEMICO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS CON BASE EN ESTANDAR
PMI
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Desarrollo propio con base en interpretacion de modelo sistémico de administracion de proyectos
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Este modelo describe una relacién natural entre las areas de conocimiento
que establece un ciclo reforzador, en donde hay una retroalimentacion constante

entre las areas y toma en cuenta sus interacciones.

El area de integracion genera con cada una de las demas areas un ciclo
compensador de forma que logra una visién en toda la gestion administrativa del
proyecto, asi mismo es el vinculo con el entorno mediante el monitoreo de las
variables externas y su influencia en el proyecto hacia el corto y el largo plazo

representado por la demora en el diagrama.

Estas demoras son fundamentales en la conceptualizacion sistémica pues
permiten ampliar el horizonte en el largo plazo, asi el proyecto ya no solo es
influenciado por variables del entorno ubicadas en el espacio sino también en el

tiempo.
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CAPITULO X
CASOS DE ANALISIS SISTEMICO EN PROYECTOS

A. PROYECTO FASE DE DISENO DE TORRE MEDICA
1. Antecedentes

El objetivo de esta fase de proyecto fue desarrollar los planos constructivos y
las especificaciones técnicas para una torre médica de hospitalizacion en la Caja
Costarricense de Seguro Social, el proyecto surge como respuesta a un evento
de desastre en un hospital nacional en donde se lamentd pérdida de vidas y se
perdi6 parte de la infraestructura existente, que en su mayoria eran areas de

encamados de diversas especialidades y un area de cateterismos.

Ademas, como consecuencia del siniestro resultaron afectados otros servicios
de &reas adyacentes como la unidad de cuidados intensivos y areas adicionales
de otro edificio de hospitalizacion y cirugia, por lo que las autoridades de salud
promovieron la construccion de un nuevo edificio en donde se tendrian areas de
hospitalizacion y rayos X, estableciéndose un plazo inicial de ocho meses para
tener listos los planos constructivos con el propésito inicial de reponer los servicios

afectados.

Ademas de las consecuencias logicas de este desastre desde el punto de
vista de pérdida de vidas humanas y afectacidbn de un importante servicio de
salud, el evento fue de gran impacto desde el punto de vista politico, social y de
imagen de las autoridades de salud por lo que existia un gran malestar en la
opinion publica, la prensa y las mismas autoridades médicas, donde todos estos

actores se avocaron a buscar culpables y a salvar su propia responsabilidad.

Como respuesta a este evento ademas se establecieron otros proyectos
menores como la demolicion del edificio afectado, y desarrollo de obras

complementarias.
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De esta forma se comisiona a una unidad institucional de administracion de
proyectos de infraestructura para hacerse cargo del proyecto, esto ocurre a

principios del afio 2007.

La elaboracion de los planos constructivos corresponde, de acuerdo a la
practica habitual de las unidades de desarrollo de infraestructura, posterior a una
etapa de definiciébn de requisitos llamada etapa de planificacion, en donde esta
unidad y los usuarios los definian en conjunto, plasmandolos en un documento

denominado programa funcional.

Este programa se venia trabajando desde el afio en que ocurrid el siniestro y
cuando se finaliz6 el mismo paso al equipo disefiador para ser analizado e iniciar

la elaboracién de los planos constructivos y las especificaciones tecnicas.

En esta etapa de disefo el equipo de trabajo es totalmente independiente del
equipo de planificacion y el director de proyecto no estuvo involucrado en esta
primera fase, Unicamente se le comisiona dirigir los esfuerzos para lograr cumplir

el plazo de ocho meses para el disefio.

De este proceso de desarrollo del programa funcional, el edificio que en un
momento se pensaba seria adecuado para recuperar la infraestructura dafiada,
terminé siendo varias veces mas grande, ya que en la etapa de planificacion el
establecimiento de los requisitos y el alcance quedo segun el criterio del personal

meédico usuario del servicio y no se definieron limites especificos.

Por lo tanto el area de la torre y los servicios definidos correspondian a una
infraestructura de mucho mayor tamafio a la considerada inicialmente y los plazos

para desarrollarla se mantuvieron constantes.

Para poder afrontar esta situacion la primera respuesta de la administracion
del proyecto fue incrementar la cantidad de recursos, incorporando una gran
cantidad de profesionales desde la misma unidad y otras unidades de la institucion

con profesionales que pudieran llevar a cabo parte de los disefios requeridos.
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Asi el staff final de disefio era de alrededor de 20 profesionales, todos
dispersos en diferentes departamentos de ingenieria de la institucion que ademas
tenian participacion en otros proyectos a los que daban prioridad por sobre el

avance del disefio de la torre médica para cuya disponibilidad era limitada.

Ademés de esto, una vez tenido el anteproyecto para iniciar los planos
constructivos de las demas areas de ingenieria, se empezaron a encontrar
inconsistencias entre la funcionalidad de algunos servicios y las condiciones
necesarias desde el punto de vista de ingenieria para poder hacer un disefio
adecuado, por lo que se inici6 un proceso de revisiones que constantemente
generaban cambios, los que afectaban a las demas disciplinas de disefio

pl’OVOC&I’]dO constantes reprocesos.

Aunado a esto, algunos problemas de infraestructura antiguos existentes en
el hospital pretendieron ser resueltos con el proyecto, lo que hacia que
constantemente el alcance fuera variado y por ende se tenia una afectacion

directa en el disefio original, generandose también una gran cantidad de cambios.

De esta forma se entré en un circulo vicioso ya que cada solicitud era
aceptada e incorporada como nuevo alcance en el proyecto por lo que los cambios
requerian nuevos redisefios y asi sucesivamente los plazos se continuaban
extendiendo hasta que finalmente las autoridades administrativas vinculadas a

este proyecto establecieron un punto final para lograr terminar con esta fase.

El corrimiento en el plazo también influyo en la disponibilidad para dedicarse
al disefio por parte de los profesionales de las otras areas funcionales que estaban
colaborando, por lo que se debieron atender proyectos propios y relegar cada vez
mas el de la torre médica hasta que se llegd a un punto de terminar con la
colaboracién, quedando parte del disefio sin finalizar y por lo tanto teniendo que
ser retomado por la unidad administradora replanteandolo y ajustandolo a los

alcances finalmente definidos.
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El proyecto de disefio finalmente se extendié de un plazo inicial de ocho

meses a 24 meses.

2. Analisis

Deben considerarse varios aspectos que afectaron el desempefio en el

manejo de tiempo de este proyecto.

a.

El proyecto surgié como una accion reactiva a solventar una necesidad
surgida por un evento de desastre que generé gran presion social y
politica, pero sin una definicion exacta de la necesidad ni las acciones

adecuadas para resolverla.

No existid6 una direccién especifica que coordinara esfuerzos desde el
punto de vista de integracion el momento de iniciar con la definicion de

los requisitos.

No existid una definicion del alcance sino que se trabajo estableciendo
los requisitos en funcién de las necesidades que cada vez surgian segun

las consideraciones particulares de cada participante en el proceso.

Al no existir una integracion no se establecié una concordancia entre la

fase de planificacion y la fase de disefio.

Los requisitos entregados a disefio no estaban adecuadamente
especificados y no eran congruentes con aspecto de cumplimientos de

reglas o normas de disefio de ingenieria y arquitectura hospitalaria.

Los plazos definidos inicialmente no se ajustaron al corrimiento del
alcance del proyecto ni se analizo el efecto implicito, la respuesta fue la
reaccion de buscar todos los recursos posibles para lograr el mismo
trabajo en menos tiempo, sin embargo posteriormente aumentd el

trabajo, disminuyeron los recursos y el plazo se disparo.
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g. La gran cantidad de recursos requeridos inicialmente implicaban una
mayor interaccion y canales de comunicacién, lo cual no fue
adecuadamente administrado sobre todo tomando en cuenta también la

separacion fisica de los diferentes miembros del equipo disefiador.

h. Al crecer el alcance y el tiempo, los recursos perdieron disponibilidad al
estar vinculados con compromisos propios, esto a su vez género que el

tiempo aumentara mas.

i.  El corrimiento de alcance y tiempo generé conflictos en los disefiadores,
pues debieron hacer constantes reprocesos, al no tener mas
disponibilidad de trabajo debieron dar por terminada la relacion y por
ende se generaron a su vez conflictos entre las unidades que
colaboraron y la unidad ejecutora por falta de compromiso, el cual en la
realidad no pudo ser sostenible a causa de la imposibilidad de terminar

segun los tiempos programados inicialmente.

Desde la perspectiva sistémica se encuentra en este ejemplo la presencia de

varios arquetipos:
Soluciones rapidas que fallan:

El haber involucrado como primera reaccion a una gran cantidad de recursos
de diversos departamentos sin dedicacion exclusiva al proyecto, con el fin de
mantener el plazo, con niveles de comunicacion deficientes, y disponibilidad
limitada generd una posterior pérdida de compromiso, socavada ademas por la
continua demanda de reprocesos en los disefios. Esta pérdida de disponibilidad y

compromiso contribuyen a alargar el plazo de ejecucion.
Exito para quien tiene éxito

Cuando el proceso global de disefio de la torre médica compite por recursos
con proyectos de las otras unidades duefias de los recursos y este proceso se

encuentra en un gestion ineficiente, los recursos empiezan a ser prioritarios para
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los proyectos de las demas unidades, disminuyendo por lo tanto su uso para el

proyecto de la torre afectando su plazo de ejecucion.
Erosion de metas

La accion de solventar el proyecto en el corto plazo y empezar cuanto antes
los planos constructivos, no consider6 desarrollar practicas adecuadas de
administracion de la fase de disefio por lo que no se desarrollé un buen proceso
de integracion y el resultado fue requisitos, disefio y disponibilidad de recursos no

alineados.

Para hacer una consideracion sistémica de lo que sucede en este proyecto se
puede desarrollar un diagrama causal como el que se muestra en la figura 23.

FIGURA 25

DIAGRAMA CAUSAL CASO DE LA TORRE MEDICA
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Fundamentalmente el origen de la situacion se genera a través de respuestas
sucesivas y reactivas a un factor cultural propio de la idiosincrasia del
costarricense, como son la busqueda de culpables, el sefialamiento y su tendencia
a evadir la responsabilidad, no obstante, la cultura de pais no es una variable que
puede cambiarse en términos de un proyecto, requiere de factores de tipo social,
con influencias del ambiente politico, econémico y cultural de otros paises o

regiones y en un periodo de tiempo muy largo.

Entonces la capacidad de influencia esta a partir de la conducta de la
organizacion la cual carece de una cultura de proyectos que puede redefinir y
canalizar estas injerencias externas, propias del sistema, analizarlas y planearlas.
Por ejemplo, la falta de cultura de proyectos no define planes de accion,
solamente ve como se hace para resolver el problema, se trata de buscar

soluciones que alivien el sintoma inmediato.

En el caso de este proyecto, esto llevé a no dejar una direccion de proyectos
clara que lograra una buena integracién de todas las partes involucradas y por lo
tanto, no se definié claramente un alcance al que hacer un adecuado plan de
accion, definiendo actividades claras de trabajo tiempos de ejecucién y asignaciéon

de recursos razonable.

No existi6 manejo de riesgos ni una planeacién eficiente de adquisiciones,
qgue fueron realizadas conforme la necesidad lo hacia evidente, dando pie a una
pobre gestion de estas, contratando proveedores con los cuales no se lograba un
servicio satisfactorio tanto por incomprension del alcance contractual hecho con

escaza planeacion y pobres términos de referencia.

Tampoco se llevo a cabo un adecuado control integrado de cambios, pues
estos se realizaban constantemente, sin documentacion y sin analisis del impacto
que se tendria sobre el avance de las demas disciplinas de la ingenieria. Ademas

falt6 documentacion de los mismos.
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La calidad asi mismo no fue la mejor en el disefio, siendo necesarias una
gran cantidad de revisiones y reprocesos. Finalmente la consecuencia fue lo

dilatado del tiempo de desarrollo del disefio y la insatisfaccion de las partes.

En términos generales de entenderse mejor el sistema, en primera instancia
es requerido establecer y considerar que sin importar la urgencia de la situacion, la
cultura de proyectos debe establecerse como un canon y seguir un curso de

accion tomando en cuenta una gran cantidad de variables.

Una propuesta es establecer a nivel de la organizacién una especie de centro
de crisis bajo un enfoque de proyectos, con el propésito de que al haber una
eventualidad producto de un desastre natural o humano, pueda tenerse un plan de
accion que logre gestionar la crisis como un proyecto definiendo procesos
adecuados y analizando la afectacion producto del entorno y como dar respuesta

en forma eficaz, rapida y efectiva.

Por otra parte, el enfoque sistémico estableceria, al definir una direccién al
proyecto el elemento integrador, procurando que haya una definicion clara de
requisitos iniciales al coordinar a todos los actores y conciliar, en beneficio de las
necesidades que el proyecto debe establecer, las demandas de cada individuo asi
como cada una de las etapas requeridas para definir el proyecto y el plan de

accion a sequir.

Este elemento integrador debera lograr también establecer y definir todos los
canales de comunicacion, asi como su manejo para evitar informacion dispersa, o

llena de ruido que tergiverse el propdsito inicial e induzca a errores.
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B. Proyecto Nuevo Hospital Regional
1. Antecedentes, fase de disefio

El inicio del proyecto, actualmente finalizado en su etapa de construccion se
remonta al afo 2003, cuando luego de aproximadamente diez afios de
preinversion, fueron desarrollados por un consultor externo los planos finales y
especificaciones para construir el nuevo hospital. Cuando el proyecto entr6 en el
periodo de licitacion, las diferentes ofertas superaban por mucho el presupuesto
establecido originalmente para el proyecto, el cual tradicionalmente era estimado

por una simple regla comparativa de precio por metro cuadrado.

Ademas de esto, el disefio era muy similar al de otro hospital que en su fase
de ejecucién y operacion presento multiples problemas y disconformidades tanto
de gestién como de infraestructura, que sin entrar en detalles aun a la fecha no ha
existido un andlisis real de las causas raiz, sin embargo estas situaciones
generaron litigios legales, causas penales y la generacion de una mala imagen

institucional.

Por las razones anteriores, las autoridades de la institucion dueia del
proyecto declaran desierto el concurso, y apuestan a que el disefio sea
replanteado y elaborado internamente, se establezca una nueva estructura de

financiamiento y se desechen los planos iniciales.

Desde luego, esto caus6é gran malestar en sectores politicos, la comunidad
beneficiaria que llevaba muchos afios luchando por el proyecto y una vez mas se

retrasaba, ademas del acoso de la prensa.

No obstante a diferencia del proceso anterior, considerando el impacto
politico y social de este proyecto y la imagen institucional, se decidi6 llevar a cabo

todos los esfuerzos necesarios para lograr finalizarlo en el afio 2010.

De esta forma se definié un equipo de proyecto conformado por profesionales
pertenecientes a la institucion de salud, se estableci6 una direccion para el

proyecto, cuya responsabilidad era la de integrar esfuerzos de diferentes
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dependencias, involucrar a la comunidad y a las fuerzas politicas vinculadas y

lograr cohesion para avanzar mas rapido y facilitar la labor.

El programa funcional en esencia se mantuvo similar, pero se revisaron
algunos aspectos desde el punto de vista médico y de ingenieria, esto permitio

darle més congruencia y facilitar el proceso de disefio.

Para la institucion y los profesionales participantes, el hecho de establecer
una confianza en el recurso interno, no erogar dinero en consultores externos y el
reto por delante generaron un compromiso en el equipo de llevar a cabo los

esfuerzos necesarios por completarlo.

La direccion, durante todo el periodo de disefio siempre encaminé esfuerzos
a integrar a la comunidad, fuerzas vivas, sector politico, médico y administrativo,
con el fin de buscar apoyo al proyecto y mostrar transparencia en la gestion, esto
restablecié el ambiente de confianza y cuando se generaba un rumor o conflicto se

procuraba aclararlo o resolverlo a la brevedad posible.

En este esfuerzo se logré cumplir con el plazo de un afio establecido para
tener los planos y especificaciones. Para agilizar el proceso de licitacion se
establecié la modalidad de precalificacién y se negociaron acuerdos entre los
oferentes de no realizar apelaciones si estas no favorecian sus intereses aunque

esto fuera permitido.

El proceso de licitacion transcurrio sin problemas y las obras se iniciaron en el
afno 2007.

2. Ejecucion

Durante la etapa de ejecucion el proyecto se traslado a otra unidad
institucional que estaria a cargo de administrar esta etapa, la separacion se da por
el tipo de financiamiento que tendria el proyecto el cual seria con un préstamos del
Banco Centroamericano de Integracion Econdmica (BCIE). El staff designado

inicialmente para el proceso de disefio no se mantuvo durante la ejecucion

144



designandose un nuevo cuerpo de profesionales quienes estarian en condicién

permanente como residentes en el proyecto.

La direccion general del proyecto si se mantuvo durante la ejecucion, lo que
le dio continuidad a la gestion de integracion lograda durante la etapa de disefio,
no obstante, la curva de aprendizaje requerida por el nuevo staff de profesionales

generaron algunos conflictos iniciales que posteriormente fueron resueltos.

Ademas, el trabajo con los interesados fue intensificado en esta etapa,
brindando informes continuos, estableciendo un rol de visitas periddicas y

reevaluando continuamente nuevos interesados, identificandolos y gestionandolos.

A raiz de las experiencias continuas presentes durante la ejecucion se generé
la inquietud por parte de la unidad ejecutora de desarrollar un sistema de gestion
de la calidad, basado en la Norma ISO. Este sistema de gestion también motivo a
la unidad que originalmente desarrollo el disefio a establecer su propio sistema el
cual a la fecha tiene estatus de certificado.

El propésito de la direccion del proyecto fue siempre llevar los mayores
esfuerzos a las comunicaciones abiertas, necesarias y transparentes, involucrando
a usuarios, entes reguladores y fiscalizadores, prensa, sector politico, médico,
proveedores, y a la comunidad en general. Los esfuerzos de control técnico de
tiempo, costos y calidad eran mayormente delegados en el equipo de proyecto y

coordinado con los contratistas.

De la experiencia de este proyecto una de las lecciones aprendidas es el
desarrollo de un cronograma de comunicaciones independiente del cronograma de

avance de la obra.

En cuanto al manejo del alcance, los cambios se gestionaban después de
revisar las solicitudes con diversos involucrados con el fin de establecer la

procedencia del mismo y las implicaciones de llevarlo a cabo.
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La mayoria de los cambios obedecieron a solicitudes del personal médico y
entes reguladores. En este sentido, algunos requerimientos que previamente
fueron validados por algun usuario debieron ser revisados debido a que el usuario
original ya no formaba parte del proyecto y su sucesor no estaba de acuerdo con
el criterio del antecesor. Por lo tanto, el manejo de trazabilidad del requerimiento
es importante para evitar o bien gestionar adecuadamente este tipo de

situaciones.

La gestion del alcance se delegd por area de especialidad, la cual
coordinaba, negociaba, aprobaba o rechazaba en primera instancia el mismo,
posteriormente, si no se lograban acuerdos, era aprobado o negociado finalmente

por parte del jefe de proyecto y el proveedor o contratista.

Uno de los aspectos al que se puso atencion en cuanto al control del alcance
fue considerar que un aumento al alcance implicaba un aumento al monto del
contrato, por lo que los subcontratos que se tuvieran que hacer para algun control

particular al ser un porcentaje del contrato aumentaban de costo.

Segun menciond quien fungié como jefe de proyecto, la leccién aprendida
mas importante es que un proyecto es fundamentalmente el manejo integrado de
muchos interesados con una gran cantidad de intereses, maneras de pensar y
criterios propios y lograr hacer la integracibn para lograr alcanzar

satisfactoriamente el objetivo.

Dese el punto de vista de factores externos que afectaron el desarrollo del
proyecto, fueron robos debido a la cercania de una zona marginal y cafetales en
donde recurrentemente se esconden adictos e indigentes, también se dio una
afectacién por la cercania de una feria del agricultor que debid ser reubicada para
no interferir con el desarrollo de las obras y posteriormente con la accesibilidad al

hospital.

Finalmente el proyecto fue entregado provisionalmente en el tiempo

establecido donde hubo un manejo politico haciéndose para esta actividad un acto
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publico con participacion de la comunidad, autoridades de salud, vy
gubernamentales, lo que facilitd mantener altas las expectativas.

Junto a este acto, se permiti6 establecer un plazo adicional de tres meses para la
recepcion definitiva y correccion de las no conformidades encontradas por la
inspeccidn antes de la recepcion provisional, asi que esta prérroga fue vista mas
bien como un factor de aseguramiento de calidad que como un atraso, por lo que

las expectativas de los interesados se mantuvieron altas.

Por otra parte, en la etapa de operacion se han presentado algunos
problemas propios de la curva de aprendizaje de uso de las nuevas instalaciones
por parte del usuario, sin embargo, esto ha dado pie a criticas de diversos
sectores consecuencias del factor cultural de la idiosincrasia del costarricense

como se menciono en el caso anterior.

3. Anélisis

Desde el punto de vista sistémico, el proyecto estaba conformado por una
gran cantidad de partes que interactuaban y que el director de proyecto debi6
integrar y gestionar hacia el logro del objetivo comun de alcanzar el final del

proyecto, dar sentido de pertenencia a la comunidad.

Estos elementos fueron la comunidad, fuerzas vivas, personal médico,
autoridades politicas, profesionales participantes en el disefio y ejecucion del
proyecto, autoridades de salud, proveedores y prensa, como sistema siempre
fueron integrados a participar en consultas, visitas, apertura de opinién y

comunicaciones fluidas.

Durante la ejecucion, se hizo un analisis por parte del jefe de proyecto de los
interesados clave y manejo de estos, lo que permitié identificar y gestionar nuevos
interesados que originalmente no se habian tomado en cuenta y cuya influencia en

el proyecto era relevante.
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Aunque este tipo de manejos no se hizo con una conciencia sistémica, si fue
una practica desde este punto de vista, pues se entendié como el proyecto estaba

influido desde el exterior.

Otro aspecto sistémico aun mas al exterior del proyecto fue la consideracion
de negociaciones de costos, revisiones de presupuestos y contratos debido a las
variaciones cambiarias del délar una vez establecido el sistema de bandas
cambiarias, también fue necesaria la revision de montos producto de los
estimados de costos basados en la disponibilidad y precios internacionales de
materias primas como el acero o los combustibles. La figura 26 muestra este

comportamiento sistémico

FIGURA 26

REPRESENTACION SISTEEMICA DEL PROYECTO HOSPITAL

ENTORNO INTERNACONAL: PRECIOS INTERNACIONALES DE MATERIAS
PRIMAS, CRISIS POLITICAS INTERNACIONALES, ALIANZAS ENTRE PAISES,
CONFLICTOS, ETC.
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Desarrollo propio segun interpretacion de proyecto hospital como sistema.
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Al analizar este proyecto, como leccion a resaltar, se establece la necesidad
de que el equipo de proyecto mantenga una vision sistémica de sus interacciones
con las demas partes del sistema, se tenga libertad y linea de comunicacion
directa, siendo a su vez integrados por el director de proyecto, por lo tanto, una
estructura sistémica de organizacion de proyecto puede ser establecida segun la
figura siguiente.

FIGURA 27

ORGANIGRAMA SISTEMICO DE PROYECTOS

AUTORIDADES SUPERIORES DE LA
ORGANZACION EJECUTANTE

A
A 4 A 4
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RGANIZACION
ORG clo DIRECTOR DE
PROYECTO
A
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EQUIPO DE PROYECTO
PROVEEDORES PRENSA Y
OPINION PUBLICA

Desarrollo propio con base en interpretacion sistémica del equipo de proyecto y la organizacion

ejecutante y base teérica de Herrsher.

El director de proyecto es el elemento integrador entre todas las estructuras
gue interacttan en el proyecto, este modelo toma en cuenta no solo los que son

propiamente de la organizacion sino también aquellos elementos externos que
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tienen poder e influencia en el proyecto no pertenecientes a la organizacion, es
decir, para el enfoque sistémico la organizacion del proyecto la conforman los
interesados de todos los estratos que han sido identificados en el proyecto. Los
miembros del equipo tienen la facultad de interactuar con los otros elementos

pero la informacion y comunicaciones son integradas y gestionadas por el director.
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C. Proyecto de Generacién Hidroeléctrica.
1. Antecedentes.

Proyecto desarrollado por el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), uno
de los mas complejos que ha ejecutado debido a los dificil del acceso a la zona de
los trabajos, la geologia del lugar, la topografia y las dimensiones de la presa
requerida, con una altura de 110 metros, la méas alta hasta hoy dia construida en el

pais.

La concepcidn del proyecto inicia a finales de los afios sesenta y a principios
de la década siguiente a esbozarse formalmente, en 1977 inician las primeras

exploraciones geoldgicas e hidrolégicas.

En 1989 inici6 el estudio de factibilidad, concluyéndose en 1992,
posteriormente continuaron las exploraciones geoldgicas y estudios de impacto
ambiental, asi como procesos de reingenieria, finalmente a finales de los noventa,
con la ampliacion y mejora de las vias de acceso iniciaron las obras de la

construccion del embalse y cuarto de maquinas.

El proyecto se encuentra en la cuenca del Rio Pirris, en la Zona de los
Santos, concebido para una capacidad de generacion de 130 MW, una caida de

870 metros y un embalse con un espejo de agua de 122 hectéareas.

Durante el proceso de la construccion, el proyecto enfrento obstaculos de tipo
econdémico, social, politico y hasta eventos naturales que pusieron en peligro su
avance y conclusion, sin embargo, la direccion del mismo estuvo a cargo de un
equipo cuya concepcion fue basada en un pensamiento sistémico, asi mismo, la
gestion del proyecto siempre fue en total consideracion del entorno, de forma
sistémica con constante administracion de todos los actores y elementos posibles

gue intervenian e interactuaban con el proyecto.

La presentacion de este caso tiene como fuente una conversacion con quien
fuera el director del proyecto, el Ing. Oscar Luis Vega, quien es estudioso y

creyente del pensamiento sistémico y como esta disciplina fue de gran ayuda en
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su gestion, ademas, es profesional en administracion de proyectos y profesor

universitario de esta disciplina.

2. El pensamiento sistémico en el proyecto

Para el Ing. Vega, el pensamiento sistémico es una disciplina fundamental en
la administracion de proyectos, compafiias, organizaciones y en la administracion
personal. Ser sistémico permite vender el proyecto, mercadearlo e involucrar a la

organizacion misma en su desarrollo y éxito en conjuncion con la cultura de esta.

En los proyectos, el pensamiento sistémico permite saltar las barreras
organizacionales, funcionales, generacionales y de género, pues se busca que
estas no aislen a los individuos sino que los haga trascender en funcion de sus
interacciones dentro del sistema en que participan, en este caso, un proyecto de

generacion hidroeléctrica.

Este tipo de proyectos influye en una area geografica de gran extension, con
diversidad de comunidades, todas con sus propias manifestaciones culturales,
creencias, valores y formas de comunicacion que deben entonarse al proyecto con
el fin de que éste represente verdaderamente un beneficio y no sea visto como un
intruso que altere el estatus de vida normal de los pobladores al que hay que
oponerse, sino mas bien como una oportunidad de desarrollo y mejoras de las

condiciones de vida.

El proyecto ademas tiene un impacto nacional, pues su objetivo es abastecer
la creciente demanda energética de todo el pais, no una region especifica, por lo
que intervienen adicionalmente otros actores como empresas constructoras,
proveedores de materiales, proveedores de recursos financieros y humanos,
también al ser un proyecto de obra publica implica la intervencion de muchos

entes reguladores y fiscalizadores, sociedad politica y opinién publica.

De la misma forma, muchos de los recursos requeridos provienen de fuera de
las fronteras del pais, como contratistas, maquinaria y empreéstitos por bancos

internacionales, de esta forma, el proyecto influye y es influido por un sistema
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global y en si mismo es un sistema de gran tamafio con muchas partes
interactuando y que ademéas se lleva a cabo en un largo plazo, de casi cuarenta
afos, por lo que pensar sistémicamente se vuelve fundamental por las demoras

sistémicas y las causalidades involucradas.

Por otra parte como experiencias del Ing. Vega, es necesario que el
pensamiento sistémico no se vuelva un fin, pues es necesario evitar el exceso de
analisis y por otro lado paralizar el avance, o verse incapaz de llegar a desarrollar

una adecuada tomas de decisiones.

Dentro de las caracteristicas sistémicas fundamentales de la gestion de
proyectos, considera que en el alcance el buen planteamiento de la EDT es
esencial, pues es la forma de estructurar las actividades y ver el proyecto como
sistema, en donde se ve en forma global el todo y las partes y a partir de la EDT,
es como se empiezan a definir y vislumbrar como van a interactuar las actividades

entre ellas, con la organizacion, con los recursos, y con los involucrados.

La disciplina del pensamiento sistémico no es ampliamente aplicada, indica el
Ing. Vega, no es parte de la cultura de proyectos en el ICE, pero es necesario
convertirse en un agente de cambio, no se trata de ir en contra del sistema y
oponerse férreamente a él, pero se debe trabajar activamente para modelarlo a

partir de los resultados y logros de actuar en forma sistémica.

En cuanto a experiencia especificas de aplicacién del pensamiento sistémico

en el proyecto Pirris, el ingeniero Vega expuso tres ejemplos:
a. Caminos de acceso

En primer lugar la disciplina sistémica debe determinar saber qué hacer y
porque se debe hacer, de ahi la importancia de la EDT, porque define lo que se
requiere para lograr los objetivos con un enfoque global como sistema, esto fue
fundamental en la planeacion del proceso de trazar los caminos de acceso al

proyecto, sin esto no era posible llevar posteriormente maquinaria, equipos y
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trabajadores a la obra, y de igual forma llevar a cabo los estudios necesarios para
definir acertadamente el sitio final de la presa.

Estos primeros esfuerzos fueron realizados en un momento en que las
politicas de austeridad y reingenieria entendida como la disminucion de gastos en
recursos humanos y monetarios por el gobierno de turno pesaban sobre los
proyectos, por lo que el endeudamiento para financiar proyectos no era factible y
el proyecto se veia amenazado, sin embargo, la visidn sistémica permitié tomar
decisiones para el largo plazo, y con recursos propios de la institucion destinados

para el proyecto, para oxigenarlo.

Algunas decisiones fue llevar a cabo varios estudios de preinversion,
formacion de equipos de trabajo que incluian profesionales cuya formacion les
daba una mayor vision, cita como ejemplo la contratacién de ingenieros en
construccion, quienes podian dar pautas durante la planeacién y el disefio de
aspectos que en esta etapa no podrian ser considerados, pero que de no hacerlo
podria traer problemas durante la etapa de ejecucion de las obras. Es decir

cuando aun faltaban casi diez afios para que estas iniciaran.

Este tipo de vision por supuesto propiciaba algunas veces conflictos, cuando
la opinion del constructor limitaba la creatividad del disefio, pero en la vision
sistémica y en la visidbn por proyectos, el conflicto es saludable pues permite
exponer puntos de vista diversos, estos puntos de vista de acuerdo al
pensamiento sistémico son validos y se suspenden para que todas las partes los
analicen a través del dialogo y la discusién, hasta extraer de ellos las mejores

alternativas y toma de decisiones adecuadas.

Por otra parte, esta gestion con los caminos de acceso requeria de la
negociacion, consideracion e involucramiento de propietario y vecinos de las
zonas directamente afectadas, pues si bien podria pensarse que nadie debe
oponerse al progreso, es innato a la naturaleza humana temer a lo desconocido o

bien buscar un provecho adicional a una oportunidad, por lo que como parte del
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sistema proyecto que conformaba esta actividades era necesario trabajar de lado
con estos interesados.

Ademas, para lograr el desarrollo y construccion o mejora de los caminos de
acceso, debieron coordinarse factores ambientales, topografia, geotecnia,

ecologia, hidraulica y las diversas disciplinas de la ingenieria.

Por otra parte, estaba el sistema organizacional del ICE, donde en el proyecto
intervenian dos subgerencias, tres direcciones y siete departamentos, es decir
multiples areas funcionales, que tenian que alinearse a un objetivo especifico,
pese a internamente tener organigramas diferentes, ver otros proyectos, culturas
diferentes y formas de hacer las cosas histéricamente que funcionaban bien
acorde al status quo, pero que considerando el caracter singular de los proyectos,

no era de esperar que se aplicara la misma receta.

En este sentido el Ing. Vega manifiesta lo dificil que fue al principio establecer
nuevos modelos mentales, comenzar a desarrollar una cultura de proyectos y
lograr alinear esas tradiciones a nuevas formas de trabajar y sobre todo romper el
paradigma no sistémico del “yo soy mi puesto”, creando una conciencia mas
integral y multidisciplinaria para que la misma organizacion comprendiera que en
el proyecto la gente no podia estar solo pendiente de su actividad funcional, sino

comprender como se relacionaba hacia los demas.

Para ello fue necesario mucho esfuerzo de convencimiento, lograr rodearse
de gente clave y con una concepcidn sistémica, mostrar resultados a los jerarcas

superiores para que estos a su vez apoyaran los esfuerzos realizados.
b. Estructurainvolucrada al proyecto:

Inicialmente la estructura del ICE comprendia tres departamentos en la

gestion de proyectos, estos eran:
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e Departamento de Relaciones Publicas: cuya funcibn es la de
promocionar y divulgar el proyecto, darlo a conocer y definir los canales de

comunicacion.

e Departamento de Gestion Ambiental: da el seguimiento ambiental a las
obras del proyecto con la funcion de elaborar estudios de impacto
ambiental y conformacion de comunicaciones con las comunidades e
instituciones vinculadas al manejo ambiental del proyecto como la
SETENA.

e Departamento de Gestion de Cuenca: este departamento funciona
sobre todo en el momento de la construccion con el fin de integrar a las
comunidades dentro de la cuenca hidrografica del proyecto, asi como
establecer programas paralelos de regeneracion de bosque, manejo

ambiental, divulgacion y culturizacion hacia el proyecto.

Segun explicé el Ing. Vega, el proceso de gestidbn de cuenca desde la
perspectiva sistémica, no puede ser gestionado con mayor fuerza hacia la fase de
construccion, sino es necesario llevarlo a cabo desde el inicio, porque este es el
esfuerzo de integracion fundamental de todos los involucrados dentro del area de
influencia del proyecto, una cuenca como la del Rio Pirris, tiene una gran cantidad
de comunidades, afecta cuatro cantones, Dota, Tarrazu, Ledn Cortés y Aserri, asi
como sus municipalidades, sus distritos y todas las organizaciones comunales,

finqueros y caserios.

El manejo debe ser integrado, pues toda la cuenca conforma un sistema, el
proyecto debe asegurar su sostenibilidad y de ello depende de la cantidad de agua
gue la cuenca pueda recoger, por lo tanto es importante el esfuerzo por conservar
las zonas de proteccion y en esto es fundamental el esfuerzo requerido para
concientizar a la poblacion de ayudar a proteger dicha cuenca a través de
esfuerzos integrados de reforestacion e involucramiento de toda la poblacion, asi

como de crear un sentimiento de pertenencia al proyecto, caso contrario como ha
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sucedido con el Proyecto Boruca, donde este esfuerzo ha sido muy poco y ha

existido una fuerte oposicion.

En este sentido, la vision sistémica del director de proyecto debe considerar
todos estos factores, y el esfuerzo de divulgacion debera ser llevado a partir de la
conformacién de equipos de trabajo, que lleguen a todos los puntos de las
comunidades, el director de proyecto no puede obviar la importancia de todos
estos actores y no puede abandonar su parte ética, la transparencia y la

divulgacion de la informacién imprescindibles.

También fue necesario interactuar con otras comunidades no ubicadas
directamente en la cuenca, tal es el caso de la comunidad de Frailes de
Desamparados, pues temian que la explotacién del tajo en el Cerro Abejonal en
Ledn Cortés para la extraccion de materiales para las obras afectara los acuiferos

de los cuales se abastecen.

Esta gestion de cuenca realizada antes de la fase de ejecucion vino a traer
enormes beneficios al proyecto, pues se logré involucrar a las comunidades y los
resultados sirvieron ante los ojos de las altas autoridades del ICE para definir

nuevos rumbos en la gestion de interesados para proyectos de esta envergadura.
c. Gestion de compras

Este ejemplo se refiere al paradigma del pensamiento mecanicista del “yo soy
mi puesto”, la gestidbn de compras en el proyecto Pirris se efectuaba en forma
aislada, donde el jefe de obra tradicionalmente solo programaba sus trabajos
segun su capacidad de avance sin tomar en cuenta que las compras de materiales
requieran de todo un proceso y tramitologia, por lo que los atrasos por no
disponibilidad de materiales era un asunto normal, y siempre se achacaba la culpa

a la cadena sucesiva de mando en la gestion de compras.

Lo anterior recuerda el ejemplo del juego de la cerveza mencionado

anteriormente y por excelencia ilustrativo en el pensamiento sistémico.

157



Asi, la direccion sistémica del proyecto propuso la creacion de una comision
de compras, empledndose este término debido a que era méas afin a la cultura
organizacional de una institucion publica en lugar de por ejemplo equipo de

gestion de compras.

Para la creacién de esta comision, se realizd una gestién de involucrados
donde se integraron en el proceso a doce jefes funcionales en las areas de
planeacion y control quienes hacian los cronogramas, al area de adquisicion de

materiales y a los constructores en sitio.

En esta comision, se trabajoé en capacitar y aprender a gestionar las compras
en forma integrada segun las condiciones y regulaciones propias de los procesos
de compra en la contratacion administrativa, lo que permiti6 a todos los
involucrados entender el proceso y coordinarse para agilizar las mismas y
programar las tareas y disponibilidad de materiales segun estas fueran siendo
llevadas a cabo.

De esta forma, se eliminaron los constantes atrasos y roces entre
departamentos funcionales, creandose un sistema de gestion de compras con
acciones coordinadas e integradas entre los departamentos de planeacion,
compras y la obra. Ademas, se puso en practica un principio de liderazgo el cual
establece que los lideres forman lideres, cuyo origen es esencialmente sistémico,
pues el liderazgo tiene que ver el proyecto en su totalidad y las partes, es decir

regirse bajo una concepcion sistémica.

Ademéas se fomentd con esto otro aporte del pensamiento sistémico, el

aprendizaje en equipo, que es un pilar en la inteligencia organizacional.

Finalmente, es importante mencionar que tal y como se ha propuesto en este
trabajo de graduacion, el riesgo sistémico implica variaciones en lugares fuera del
contexto regional, asi la materializacion de un riesgo positivo, como fue un atraso
en las obras de un rascacielos en Dubai, permitio al proyecto hidroeléctrico contar

con una grda sumamente necesaria para las obras.
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D. Aspectos no sistémicos de los proyectos estudiados

Sin bien el estudio de los proyectos de generacion hidroeléctrica y el hospital
pueden considerarse ejemplos de una buena aplicacibn de pensamientos
sistémico, existen en ellos situaciones analogas que son mas bien producto del
pensamiento lineal o mecanicista, para el caso el proyecto hidroeléctrico, este
termind costando el doble de lo que inicialmente se presupuesté a partir del
estudio de factibilidad elaborado por una firma de consultoria japonesa, ademas
con una proyeccion de costo de generacidbn por mega vatio 30% mayor al

promedio.

Este cuestionamiento, publicado en un medio de comunicacién fue planteado
al Ing. Vega y su respuesta fue precisamente no pensar sistémicamente cuando

se desarroll6 la fase de preinversion.

El estudio de factibilidad elaborado por la firma japonesa partia del supuesto
de que el proyecto seria disefiado y ejecutado por compafiias de este pais, por lo
que fue planteado en términos de sus propios indicadores y politicas monetarias

asumiendo que ellos harian el financiamiento.

Sin embargo entre el afio 1994 y 1998, la politica energética que predomino

fue hacer energia barata, por lo que las plantas tenian que ser de bajo costo.

Los estudios de viabilidad financiera arrojaron una tasa interna de retorno
(TIR) de 13%, que entonces indicaba practicamente una rentabilidad nula. El
proyecto se mantuvo casi congelado considerando la posibilidad de desarrollar
otro proyecto en Guayabo de Turrialba, de menor costo y cuya rentabilidad
dependia de aprovechar las aguas de descarga y desviar una parte del caudal
hacia el rio Pacuare, donde se construiria otra presa, sin embargo el hacer
traslado de aguas de una cuenca a otra no es permitido por la legislacién

ambiental considerando el I6gico impacto que tendria sobre las cuencas.

Por lo tanto, el proyecto Pirris vuelve a tomar fuerza, solo que cuando se

retoman los estudios de factibilidad y las exploraciones se encuentra que la
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ubicacion propuesta en el primer estudio era de un alto riesgo sismico, asi que
replantear la ubicacién de la presa implicé otros aspectos como estabilizacion de
laderas, nuevos costos financieros y obras de ingenieria adicionales, todo esto
ademas trasladado a valor presente implicaba un aumento considerable de los

costos iniciales.

Asi que esta serie de actividades concatenadas explican el incremento de
costos, pero en la concepcién lineal, en donde el proyecto consta solo de partes
aisladas y no interacciones como sistema, ese costo inicial es el que se mantuvo
fijo como un modelo mental. Esto supone otro paradigma no sistémico descrito
como “la fijacion en los hechos” y no en sus relaciones causales o consecuencias

a largo plazo.

Igual situacién sucedié con el proyecto del Hospital, inicialmente hubo un
disefio original muy similar a otro proyecto ya construido, casi una copia, pero las
variaciones en el tiempo entre la construccion de uno de los proyectos y la
licitacion del otro fueron muy representativas al punto que el proceso licitatorio fue
declarado desierto por exceder el presupuesto y se propuso volver a redisefiar el
proyecto bajo nuevos requerimientos, sin embargo el redisefio incluyo nuevas
mejoras en aspectos de funcionalidad y seguridad lo cual implico que el costo

fuera practicamente el doble.

En ambos casos no se desarrollé desde el punto de vista de costos el
impacto de las demoras en el tiempo, las variaciones de los mercados, politicas de
entidades financieras y sobre todo que al ser obras publicas, el factor de
alternabilidad politica interviene profundamente en su desarrollo y plazos de inicio;

por lo tanto interviene también el riesgo sistémico.
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CAPITULO X
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

. Conclusiones

Los proyectos no son Unicamente esfuerzos aislados para lograr un objetivo
que satisfaga una necesidad, en ellos interacttan multiples actores entre
ellos mismos y a lo externo, esto le da a los proyectos un caracter sistémico
y por lo tanto en su gestion no puede considerarse solo por partes sino bajo

una concepcion integral.

Los proyectos por lo tanto son sistemas y forman parte de sistemas
mayores, por lo que conforman una organizacion en si mismos con la

capacidad de aprender y ser sinérgicos.

El pensamiento sistémico puede ser aplicado a la administracion de
proyectos en forma analoga a la administracion de organizaciones

empresariales como lo definen las teorias del management actual.

Si se ignora la concepcion sistémica de los proyectos, eventualmente se
podria llegar a satisfacer necesidades para las que los proyectos fueron
concebidos, pero implica el riesgo de generar nuevas Yy mayores

necesidades en el futuro.

La administracion de proyectos implica seguir una serie de procesos para
los cuales se definen un grupo de técnicas y herramientas ampliamente
aceptadas, pero esto mismo hace que el medio se vuelva mas importante
que el fin y se pierda la perspectiva de que la aplicacion de estas

herramientas tiene consecuencias y efectos sobre otras partes del sistema.

La administracion sistémica de proyectos requiere que exista una buena
practica de gestién de proyectos y por lo tanto un buen nivel de madurez en
la organizacion, por lo tanto deben primero desarrollarse esfuerzos para

alcanzar un nivel de madurez adecuado.
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7.

10.

11.

12.

Gestionar en forma sistémica un proyecto significa establecer las
interrelaciones mas adecuadas entre los procesos naturales de
administracion de proyectos, ello significa definir en qué aéreas de gestion

enfocar los mayores esfuerzos administrativos.

Una administracion sistémica de proyectos que establezca relaciones afines
implica gestionar en forma conjunta las interrelaciones entre integracion,
recursos humanos y comunicaciones como primera accion, alcance,
tiempo y costo posteriormente, luego riesgos y adquisiciones, finalmente la

calidad que interviene en todas estas areas.

Este enfoque genera un ciclo sistémico de administracion de proyectos,
donde al llegar a la gestion de la calidad se estableceria un proceso

reforzador de mejora en la gestion de las demas éareas.

La gestion en forma sistémica de integracion, recursos humanos y
comunicaciones permite reforzar las interrelaciones entre interesados,
identificando sus afinidades personales al proyecto y por lo tanto a la vision
general del mismo. Estableciendo las formas de comunicacion mas
adecuadas entre ellos a partir de sus propias inquietudes, esto permite
gestionar conflictos de forma efectiva, eliminar ruido en la comunicacion y
determinar en forma mas precisa elementos externos que modelen el

comportamiento del proyecto y que generalmente son dificiles de identificar.

Permite entender también puntos de vista diversos, lo que facilita a su vez
esquemas de causalidad en problemas mas complejos y como encontrar
las soluciones fundamentales a estos, facilita ademas el camino de una

adecuada gestion en las otras areas de conocimiento.

Las estructuras jerarquicas definen un orden dentro del proyecto pero
limitan la interaccion entre equipo de proyecto y el resto de interesados, las
estructuras sistémicas permite una interaccion entre todas las partes siendo

integradas a través del director de proyecto.
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13.La gestibn sistémica del alcance, el tiempo y los costos, tiene

14.

15.

16.

17.

18.

interrelaciones innatas de dependencia, afectar a una implica afectar a las
otras dos y son la base medular de la administracién dura, por lo tanto, el
enfoque sistémico de estas tres areas permite identificar factores causales
de variaciones en sus planes base, mediante el modelado de su
comportamiento al modificar variables identificadas internas o externas al

proyecto y simular un escenario especifico.

Desde la perspectiva sistémica, en el analisis del alcance, tiempo y costos,
se debe considerar si existe presencia de alguno de los arquetipos
sisttmicos que puedan afectar una adecuada identificacion de

requerimientos.

La tendencia general en la administracion del alcance, tiempo y costos es la
de buscar soluciones sintométicas, mas que avocarse a buscar la solucion

fundamental a través de técnicas causales.

En la administracion del tiempo, la herramienta de la cadena critica
considera aspectos de entorno, relacionado a la disponibilidad de recursos
para el proyecto y como estos generan una afectacion sobre los plazos, lo
gue involucra consideraciones sistémicas de cual es el impacto de factores

politicos, culturales o econémicos fuera del proyecto o sobre este.

El método de la cadena critica no pierde relevancia en la administracion del
tiempo, pero no refleja el caracter sistémico del proyecto, por lo que se
complementa con el método de la cadena critica, en especial en proyectos

complejos o de gran inversion.

En la gestion del costo, el desempefio medido a través del analisis del valor
devengado involucra la afectacion de factores externos, al igual que el
tiempo, no solo en el entorno inmediato sino global, pues en el interviene la

necesidad de realizar proyecciones.
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Los modelos mentales inciden en los proyectos, de forma que pueden
generar interferencias o el seguimiento de tendencias equivocadas, aun

cuando en el pasado han funcionado.

La gestion sistémica de riesgos se refiere a los factores de incertidumbre
provenientes del entorno global, como estabilidad politica mundial,
desastres, disponibilidad de materias primas o crisis financieras, estos

riesgos se conocen como riesgos sistémicos.

La gestion de adquisiciones bajo un enfoque sistémico, incluye la
vulnerabilidad de proveedores ante eventos globales que no siempre son
considerados en los andlisis de riesgos, en especial debido al modelo
mental de que al estar el factor de riesgo distante, no implica un alto
impacto, olvidandose la tendencia de la globalizacién de los mercados, y la

cultura.

La calidad es sistémica, comprende a todas las areas de conocimiento de la
administracion de proyectos, se busca la calidad del proyecto y el producto,
la calidad se ejecuta a través de un sistema de gestion de la calidad, el cual
es una serie de procesos con entradas y salidas que se interrelacionan y

retroalimentan en un ciclo virtuoso.

Los componentes de un sistema de gestion de la calidad son los
estandares, los procesos, las personas que interactian o interesados del

proyecto, que intervienen en todos los procesos de proyectos.

La gestién de calidad cierra el ciclo sisttmico de la administracion de
proyectos pues retroalimenta a la gestion de integracion, comunicaciones y

recursos humanos, que lo inician.

La gestion sistémica de proyectos es compleja, el director de proyectos no
puede actuar solo, debe ser sistémico e involucrar a todo su equipo en la

gestion de todas las variables y ser el elemento integrador.
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. Recomendaciones para la organizacion ejecutante y el director de
proyectos

Promover el desarrollo de la practica profesional de la administracion de
proyectos, haciendo uso de practicas aceptadas como las descritas en el
PMBOK u otros estandares y desarrollar un modelo de de madurez para

luego dar el paso hacia la administracion sistémica de proyectos.

Complementar la practica profesional de la Administracion de Proyectos

aplicando la disciplina del Pensamiento Sistémico.

Considerar cada proyecto en el que se trabaje siempre como un sistema,
entendiendo que éste es constituido por una serie de interacciones a lo

interno y a lo externo para lograr el objetivo fijado.

Promover el didlogo abierto en el equipo de proyecto exhortando a sus
integrantes a manifestar su visidn personal, sus valores y como estos se

alinean al objetivo del proyecto.

Promover el aprendizaje organizacional dentro del proyecto a partir de
desarrollar una vision compartida del equipo producto de conocer las
visiones personales. Conformacion de modelos mentales alineados al

proyecto, y aprendizaje en equipo.

Replantear la practica de la administracion de proyectos no solo bajo el
seguimiento de una guia de buenas practicas como las del PMBOK, si no
también complementando la aplicacion de cada éarea con un enfoque

sistémico.

Redefinir la secuencia de aplicacion de las areas de conocimiento a partir
de una concepcion sistémica y siguiendo un orden natural, considerando
primero la gestion de integracion, recursos humanos y comunicaciones,
luego alcance, tiempo y costo, seguidamente riesgos y adquisiciones y

finalizando con la administracion de la calidad.
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8. Desarrollar la practica de la gestion de proyectos a partir de un modelo
sistémico que conforme un ciclo virtuoso de crecimiento, el cual considere
la secuencia anteriormente descrita, las interacciones entre los grupos de
areas de conocimiento y la retroalimentacion que la gestion de calidad hace

sobre todas las demas areas.

9. Administrar integracion, comunicaciones y recursos humanos entendiendo
que son la base de la direccion de proyectos, pues enlazan todas las
demas areas, el ambito de las interacciones entre estos no solo se limitan al
entorno inmediato del proyecto, sino también al entorno global, ademas que

trascienden en el tiempo.

10.Gestionar las comunicaciones desarrollando un modelo sistémico, a partir
del proceso de identificacion de interesados y como son las interacciones
entre estos, ademas de sus requerimientos o necesidades de informacion,
definiendo como estas interacciones podran afectar el proyecto en el corto y

largo plazo.

11.Gestionar el alcance a partir de analizar los requerimientos del proyecto,
mediante técnicas causales para determinar si estos son realmente
necesarios para satisfacer las necesidades para las que se establece el
proyecto, o solamente corrigen un sintoma y el problema puede resurgir

con mas fuerza después segun las leyes del pensamiento sistémico.

12.Desarrollar la disciplina de la elaboracion de la EDT en todos los procesos
de gestién del alcance, pues es la primera forma de visualizar no solo las
actividades requeridas para el proyecto sino el proyecto como sistema y sus

interrelaciones.

13. Aplicar técnicas de andlisis causal, arquetipos sistémicos y diagramas de
causalidad para encontrar la causa fundamental de los problemas y si las

soluciones planteadas seran efectivas sin un impacto negativo posterior.
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14. Aplicar la herramienta de la cadena critica en la gestion del tiempo, pues
considera los factores de entorno en forma mas especifica que el método
de la ruta critica, sin embargo no debe sustituirse una por otra sino

complementarse.

15.Realizar un andlisis de beneficio-costo, para determinar segun los alcances
y requerimientos del proyecto, si la aplicacion de la herramienta de la
cadena critica es necesaria o la gestion puede darse sin mayor variabilidad

con la ruta critica.

16. Utilizar la herramienta de analisis de valor devengado para las mediciones
de desempefio en la gestion de costos, complementando con andlisis de
tipo causal para determinar las causas de variaciones respecto al plan base
y establecer soluciones fundamentales antes de considerar respuestas de

pensamiento lineal, buscando culpables y dando respuestas reactivas.

17.1dentificar los riesgos sistémicos del proyecto, aquellos que no estan en la
vecindad inmediata al proyecto pero que tienen repercusion sobre éste,
como los son cambios en la economia global, potenciales desastres

naturales o inestabilidad geopolitica.

18.Aplicar las técnicas de respuesta a riesgos que mas se adapten a la cultura
del pais, la organizacion y condiciones econémicas y politicas, segun la
practica de gestion de riesgos pero con la consideracion de los riesgos

sistémicos.

19.Seleccionar la respuesta a los riesgos, en especial los riesgos sistémicos
tomando en cuenta las politicas proteccionistas del pais, o bien la politica
de las aseguradoras, ya que la respuesta mas comdn es la de

transferencia.

20.Administrar las adquisiciones tomando en cuenta no solo la capacidad del
proveedor y su desempefio historico, sino también el grado de afectacion

gue puede tener ante eventos fuera del entorno inmediato del proyecto a
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21.

22.

23.

24.

partir del analisis de riesgos sistémicos, asi como la afectacion por eventos
que puedan ocurrir en el futuro, como por ejemplo la disponibilidad de
materias primas, conflictos armados, o precios internacionales producto de

tendencias macroecondmicas.

Realizar una administracién de calidad basada en procesos e incorporar un
sistema de gestion de la calidad, que a su vez considere los procesos de
administracion en todas las areas de conocimiento bajo un enfoque de

retroalimentacion y en un modelo ciclico reforzador.

Promover la capacitacion de los miembros de equipo de proyecto en la
disciplina del pensamiento sistémico y desarrollar ejercicios de
comunicaciéon, dialogo sistémico y ruptura de paradigmas o modelos

mentales. Promoviendo ademas el aprendizaje en equipo.

Promover el establecimiento de estructuras sistémicas en la organizacion
de los proyectos, de forma que se faciliten las interacciones entre los
miembros del equipo de proyecto y los demas interesados, a partir de la
integracion llevada a cabo por el director de proyectos y sustituir el modelo

jerarquico vertical.

Documentar los logros y lecciones producto de aplicar conductas
sistémicas, pues es la forma de mostrar a la organizacion la utilidad de la
aplicacion de la disciplina del pensamiento sistémico y lograr el apoyo al

cambio de modelos mentales y modelado de la cultura.
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07/02/2011 Construccion de un diagrama causal

INVESTEA Didactica Ambiental

Hacer un diagrama causal con Vensim

La elaboracion de diagramas causales es el requisito previo para entender el funcionamiento de un sistema y un paso
casi imprescindioble para poder llegar a simular un sistema en el ordenador. Los diagramas causales se pueden hacer "
a mano", pero parece mas interesante hacerlos con el mismo software que vamos a utilizar para simular modelos y asi
nos iremos familiarizando con é1.

1.- Elaborar en papel el diagrama causal de un sistema

Empieza por hacer un diagrama causal de algiin sistema con papel y lapiz. No hace falta que tenga muchos elementos.
Sino se te ocurre ninguno, te sugerimos que el ejercicio consista en la realizacion de alguno de los siguientes:
regulacion de la temperatura del cuerpo humano, tamafio de una poblacion de herbivoros, precio de un articulo en el
mercado, niimero de empleados en una actividad (construccion por ejemplo), concentracion de CO2 en la atmosfera,
eutrofizacion, etc.

2.- Conseguir el programa Vensim

Entra en la web http//www.vensim.com/freedownload.htm y baja el fichero con el software VENSIM PLE ®,
siguiendo las instrucciones de la web.

Ejecuta el fichero venple32.exe, para que se instale el programa. Elige la opcion de "aprendizaje” que te permite usar
el programa sin limitacién de tiempo.

3.- Construccion en el ordenador del diagrama causal

Ya conoces este tipo de diagramas, antes viste este ejemplo:

didacticaambiental.com/.../constrdiagra 1/4
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Insecticida N Insecticida
utiizado | disuelto

Radiacién
solar

Escorrentia
de entrada

Oxigeno
disuelto

Volumen de

Plantas
acuaticas

Escorrentla
de salida

Nutnentes y
CO2 disueltos

Sedimentacidn 1

Para la creacion de un diagrama causal como el anterior sigue las siguientes instrucciones:
Pulsa sobre el icono Vensim PLE de tu Escritorio para empezar.
Sigue las siguientes instrucciones:

a) En la pantalla inicial elige File>New Model

b) Acepta los valores por defecto de Initial time, Final time, etc. Pulsar OK. Més adelante aprenderas para qué sirve
cada una de estas opciones, ahora nos interesa mas centrarnos en los diferentes elementos que componen el modelo:

4. Introduccion de elementos (Variables)

Aunque el software de simulacion de sistemas utiliza varias clases de elementos para definir un modelo, para hacer un
digrama causal, de momento solamente utilizaremos "cajas" y flechas.

Dentro de las cajas meteremos variables que se acumulan, es decir, cosas que se pueden contar, por ejemplo, la
poblacion. La poblacion es una variable que se acumula, siempre hay una cantidad variable de poblacion ya que
puede variar por diversas causas que veremos, lo mismo ocurre con el volumen de agua de la charca, etc. asi que:

didacticaambiental.com/.../constrdiagra 2/4
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Pulsa el icono "variable" (Box Variable-level). b . Pincha con el cursor en el drea de dibujo donde quieras hacer un
cuadrado.

Escribe por ejemplo "Poblacion de peces" dentro del recuadro y pulsa Intro. Repite esta operacion con todos los
elementos del sistema.

5 . Dibujar las Relaciones (flechas)

Pulsa el icono flecha. ¢~ Al pinchar una vez sobre cualquier cuadro te aparecera una flecha azul que debes alargar
hasta otro cuadro y que al pulsar de nuevo se completara.

Si pinchas en el circulo que se halla en la flecha y lo desplazas un poco puedes dar forma curvada a la fecha.

Pon las flechas correspondientes entre los diferentes elementos del sistema.
6. Pon signos positivos o negativos

Como bien sabes, el signo mas sobre una flecha indica proporcionalidad directa el signo negativo, proporcionalidad
mversa.

- G |

Escribirlos al lado de las flechas se hace poniéndolos como un comentario. para ello, aprieta el icono yenla
pantalla que te sale, tienes dos opciones:

PO Escribir con texto, el signo + o el -

- Shape ——— Face: Times New Roman Size [Points) en la linea corrcspondiente
" Hexagon [@Avial Unicode s, [ Bold |12 i ma
™ None  Diamand @Kozuka Gothic = I Itac j (comment),-o elegr sus Imagfnes
g By Type r Triand {@Kozuka Gothic [~ Underine correspondientes en la pestafia
Box ! : @Kozuka Gothic I~ Stikethrough .
S " Up Triangle @Kozuka Gothic B il Image (las dos opciones aparecen
| " Loop Clkwse @Kozuka Gothic g Color sefialadas).
" Circle ; : [T down
" Loop Counter @Kozuka Gothic * Elaals =
- Teut Posiion— = — TrueType Times New Roman Observaras que Ja imagen es mas
(" Center ~ Lot grande que si lo escribes como
€ Below  Right texto, salvo que utilices un tamafio
VRN z T A de letr. nde. Tu eliges.
Comment |+ IR graNaG:. T cig
Graphn:s SR -
Nona t““ Image I v] £ lm.u f'“ Metahle Irnpml 1 [
f" Use as arow junction »~ g T“ Background Ccﬂor | |

[~ nocause E o (i - Cancel !

7. Experimenta con las opciones de formato.
Puedes cambiar los colores de las letras, los fondos de los cuadros, etc. de dos formas, una marcando con el boton

didacticaambiental.com/.../constrdiagra
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derecho delraton lo que quiereas modificar. La otra utilizando los iconos de la barra de herramientas inferior:

B

Gl

Times Mew Roman |1

No tengas miedo a estropear nada, el programa no se va a deteriorar. Sino te gusta el resultado simplemente no lo
guardes.

Cuando hayas elaborado un diagrama a tu gusto, guarda tu resultado (File, Save as) para poder enviarlo como
tarea obligatoria.

didacticaambiental.com/.../constrdiagra 4/4
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1 INTRODUCCION

Vensim es una herramienta visual de modelizacion que permite conceptualizar,
documentar, simular, analizar y optimizar modelos de dindmica de sistemas. Vensim
provee una forma simple y flexible de construir modelos de simulacion mediante diagramas
de influencias y diagramas de Forrester.

Este apéndice tiene como fin la introduccion al uso y manejo del programa Vensim,
mostrando las caracteristicas fundamentales del programa de simulacion. Para facilitar el

aprendizaje de Vensim, se mostrara el desarrollo paso a paso de un ejemplo practico.

¢ CONVENIOS DE ESTILO
Para diferenciar entre los distintos elementos de Vensim, en este apéndice se siguen
algunos convenios de estilo:

o Los nombres de archivo y sus extensiones se muestran en cursiva (por ejemplo,
modelo _poblacion.mdl).

o Losnombres de variables y ecuaciones en un modelo Vensim estan con la fuente
Cursiva Courier (por ejemplo, Pobl aci 6n).

0 Los nombres de los elementos de Vensim, controles, botones, herramientas, barras
de herramientas y nombres en las cajas de didlogo comienzan con mayusculas (por
ejemplo, Panel de Control) y en general estan en negrita si el objeto se refiere a un
objeto de Vensim que usted seleccionara o actuara sobre €l (por ejemplo, presione el

boton de Simulacion).

¢ INSTALACION DE VENSIM

Una vez que haya conseguido Vensim (desde un CD-Rom o desde la pagina web:
http:\\www.vesim.com), se hace doble clic en el archivo del programa setup.exe 0
venple32.exe y se continia con el proceso de instalacion.

Se puede escoger el directorio o carpeta en el que se desea instalar Vensim.



2 LA INTERFAZ DEL USUARIO DE VENSIM

Nota Importante: La apariencia exacta de las ventanas y opciones que se muestren en esta

seccion depende de la version de Vensim que se tenga instalada.

Vensim usa una interfaz compuesta por un Espacio de Trabajo (Area de Dibujo) y un
conjunto de herramientas. La ventana principal de Vensim es el Espacio de Trabajo que
siempre incluye la Barra de Titulos, el Menu, la Barra de Herramientas Principal, la Barra
de Herramientas de Analisis, la Barra de Herramientas de Dibujo y la Barra de Formato

(véase la Figura 1).

Barra de Herramientas

Barra de Titulos Menu Principal

q Yenzim-Unnamed Var:FINAL TIME

File Edit “iew Lavout Model Optiong” Windows Help

SEH & s3@ FHwen [ S 220
AR Vet S A
o =

Barra de Herramientas
de Dibujo

ER® F o

Barra de Herramientas
de Analisis

Runs

b

L

4
Times Mew Roman $42 bl [ul < |IIE]6 I 0 \

Barra de Formato Area de Dibujo

Figura 1: Ventana principal de Vensim.

¢ BARRA DE TiTULOS

La Barra de Titulos muestra dos puntos importantes: el modelo que esta abierto (en el caso
de la Figura 1 como no se ha abierto ninguno el nombre es Unnamed) y la variable del
Espacio de Trabajo que esté seleccionada (en la Figura 1 cono no hay ninguna seleccionada
muestra la variable por defecto FI NAL Tl ME).

Una variable del Espacio de Trabajo se selecciona haciendo clic sobre ella.



¢ MENU
Desde el Menu de Vensim (Figura 2) pueden realizarse muchas funciones, de las cuales se

describen a continuacion las mas significativas.

File Edit “iew Lavoui Model Option:  Windows Help

Figura 2: Menu de Vensim.

a El menu File (Archivo) contiene las funciones comunes a cualquier aplicacion
Windows, como Open Model (Abrir Modelo), Save (Guardar), Print (Imprimir),
etc...

o El menu Edit (Edicién) permite copiar y pegar las partes seleccionadas del modelo.
También se puede buscar una variable en el modelo.

o El menu View (Ver) tiene las opciones para manipular el dibujo del modelo.

o El menu Layout (Disefio) le permite manipular la posicion y el tamafio de los
elementos en el dibujo.

o El ment Model (Modelo) proporciona el acceso al Control de la Simulacion y a los
dialogos de Limites de Tiempo, a las caracteristicas de comprobacion del modelo y
a la importacion y exportacion de los Grupos de Datos.

o El ment Options (Opciones) permite modificar opciones globales del modelo.

o El ment Windows (Ventanas) permite cambiar entre diferentes ventanas abiertas.

o El mena Help (Ayuda) proporciona el acceso al sistema de ayuda en linea.

Los menus son sensibles al contexto y los comandos se aplican a cualquier ventana que esté

activa.



¢ BARRA DE HERRAMIENTAS PRINCIPAL

Nombre de la
Guardar simulacion
Nuevo Cortar Elegiruna  Simulaciéncon  pgnel

Modelo Copiar simulacion  "Reality Check" e control
\ 4
BEEH & & BB Fcuret [FE | @B D

L L\ e o
Abrir Simular Ventana

Imprimir  Pegar - de salida
modelo P 98" |niciar una Ventana
simulacion Construccion

Figura 3: Barra de Herramientas Principal de Vensim.

Ademas de disponer de las herramientas tipicas de cualquier aplicacion en Windows, la
Barra de Herramientas Principal contiene las herramientas necesarias para realizar la

simulacion de los modelos. A continuacion se destacan las mas utilizadas:

a Iniciar una simulacién: permite seleccionar el método de integracion que se desea
utilizar para realizar la simulacion (Euler o Runge-Kutta).

o Nombre de la simulacion: a cada simulacion que se realice con un modelo se le
puede dar un nombre distinto. De esta forma, se pueden tener tantas bases de datos
distintas como simulaciones se realicen. Es muy util para poder comparar distintas
simulaciones.

o Elegir una simulacién: permite seleccionar una determinada simulacion con el fin
de analizarla o para sobreescribir los valores de la base de datos que tenga en ese
momento almacenados.

a Panel de control: permite cambiar configuraciones interiores que gobiernan el
funcionamiento de Vensim. Una vez pulsada la herramienta del Panel de Control se
abre la ventana que se muestra en la Figura 4.

Entre las funciones mas destacables de esta herramienta mencionar las tres siguientes:

0 Eje Temporal (Time Axis): permite cambiar el periodo de tiempo sobre el

que operan las herramientas de analisis.



o Bases de Datos (Datasets): permite manipular las bases de datos de las
distintas simulaciones que se hayan realizado.
o Graficos (Graphs): permite personalizar la salida grafica de las

simulaciones.

Control Panel

"»-"arial:ulel Time .-'1'-.:-:i$| Scaling Datazets | Graphsl

Axailable - Info.. I Loaded - Infa.. I

gimul_1

gimul_3
ik |

Delete | Load From... |

[~ Keepontop

Figura 4: Herramientas del Panel de Control de Vensim.

Finalmente, a partir de la version 5.0 de Vensim en la Barra de Herramientas Principal

aparece la opcion SyntheSim (“=21). Esta opcidn nos va a permitir que en las constantes o
parametros del modelo aparezcan unos “deslizadores” para poder cambiar su valor y ver de

forma automaticamente cOmo afectan esos cambios a la evolucion del resto de variables.

¢ BARRA DE HERRAMIENTAS DE DIBUJO

Variables Ctes y Flecha Variable

Candado auxziares / (Cafﬁsombra Ecuaciones

LU W SR

Borrar

Mover/Tamafio .
Comentario

Variables

de estado Variables

de flujo

Figura 5: Barra de Herramientas de Dibujo de Vensim.



o Candado: el dibujo esta bloqueado. El puntero del raton puede seleccionar objetos
del dibujo y variables del Espacio de Trabajo, pero no puede mover los objetos del
dibujo.

o Mover/Tamaiio: mueve, cambia el tamafio y selecciona los objetos del dibujo: las
variables, las flechas, los comentarios, etc...

o Variables constantes y auxiliares: se utiliza para introducir las variables
constantes y variables auxiliares del modelo.

0 Variables de estado: se utiliza para introducir las variables de estado del modelo.

a Flecha (canal): se utiliza para introducir, mediante flechas, las relaciones entre las
distintas variables del modelo (en dinamica de sistemas a esta flecha se la denomina
canal de informacion).

o Variables de flujo: se utiliza para introducir las variables de flujo del modelo. Sirve
para dibujar los canales entre las variables de estado y si fuera necesario las fuentes
y los sumideros (nubes).

a Variable sombra: se utiliza para introducir una variable al modelo sin introducir
sus causas.

o Comentario: se utiliza para introducir comentarios al modelo.

o Borrar: se utiliza para eliminar cualquier tipo de objeto del modelo.

o Ecuaciones: se utiliza para crear y editar las ecuaciones de un modelo utilizando el

Editor de Ecuaciones.

Para construir un modelo, primero seleccione una herramienta de la Barra de Herramientas
de Dibujo y haga clic en ella con el raton.
Nota: la seleccion de una herramienta de dibujo es adhesiva. Es decir, la herramienta

seleccionada queda activa hasta que se escoge otra.

¢ BARRA DE FORMATO
La Barra de Formato muestra el estado del dibujo y de los objetos en ¢él. La Barra de
Formato contiene botones para cambiar el formato de los objetos previamente

seleccionados.
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Figura 6: Barra de Formato de Vensim.

Entre los atributos que se pueden controlar en el dibujo del modelo se pueden destacar los

siguientes:

o Cambiar las caracteristicas de las variables seleccionadas; tipo de fuente, tamafo,
negrita, cursiva, subrayado.
o Cambiar el color de la variable, el color de la caja, la forma de contorno, la posicion

del texto, el color de la flecha, la anchura de la flecha, la polaridad de la flecha, etc...

¢ BARRA DE HERRAMIENTAS DE ANALISIS

Las Herramientas de Analisis se utilizan para mostrar informacion sobre la variable que se
haya seleccionado. Dependiendo de la herramienta seleccionada se podrd obtener
informacion grafica o textual del modelo. Simultdneamente se pueden tener abiertas todas
las ventanas de analisis que se deseen. Se pueden cerrar una a una o todas a la vez desde el

menu Windows>Close All Output.

c .
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Figura 7: Barra de Herramientas de Andlisis de Vensim.



0o Diagramas de influencias: muestra una representacion de las influencias de las
variables que afectan o de las influencias de las variables a las que afecta la variable
que esté seleccionada.

0 Bucles de realimentacion: muestra una lista de todos los bucles de realimentacion
que contienen a las variables de estado.

0 Documentacion: muestra una informacion textual del modelo realizado. Contiene
las unidades de las variables y las ecuaciones del modelo.

o Graficos relacionados: muestra los graficos (evolucion temporal) de todas aquellas
variables que estan relacionadas con la variable seleccionada en el Espacio de
Trabajo.

o Grafico: muestra unicamente la grafica correspondiente a la variable seleccionada.

o Tabla: genera una tabla de valores de la variable previamente seleccionada.

a Comparacion de simulaciones: compara dos simulaciones mostrando las

diferencias existentes entre los valores parametros utilizados en cada una de ellas.

3  UNEJEMPLO PRACTICO

¢ MODELADO Y SIMULACION CON VENSIM
A continuacion se resumen los pasos tipicos para construir y utilizar modelos en Vensim.
o Construya un modelo o abra un modelo existente.
o Dibujo del modelo.
0 Introduccion de las ecuaciones.
o Unidades de las variables
o Examinar la estructura del modelo y sus unidades.
0 Examinar la estructura del modelo utilizando las herramientas de analisis.
o Simular el modelo cambiando los parametros para ver como responde.
o Examinar el comportamiento del modelo mediante las herramientas de analisis.

o Realizar diferentes experimentos para entender y refinar el modelo.

Para construir, examinar y modificar los modelos se debe de seguir un procedimiento

iterativo. Empezar por modelos simples con pocos bucles de realimentacion y poco detalle,



permite la construccion rapida de un modelo de simulacion para trabajar. Este modelo de
simulacion para trabajar puede modificarse y mejorarse si es necesario, para mostrar un
nivel distinto de detalle y complejidad.

Vensim muestra las salidas de la simulacién en un solo paso, permitiendo ver los resultados
de la simulacion al instante, para todas las variables del modelo. Durante la simulacion, el
comportamiento dinamico de todas las variables del modelo se va guardando en una base
de datos con el nombre que se le haya dado a la simulacién. A continuacion, se puede
seleccionar cualquier variable y analizarla con las herramientas de analisis.

En la proxima seccion se muestra un ejemplo realizado paso a paso con Vensim. El
objetivo de dicho ejemplo es poner de manifiesto el proceso de modelado con el programa

Vensim.

¢ UNMODELO SENCILLO DE POBLACION

Se desea estudiar, utilizando el programa Vensim, la evolucion de la poblacion en una
determinada region durante los proximos cien anos. Inicialmente la poblacion estd formada
por 1600 individuos, la tasa de natalidad es de un 4% y la tasa de mortalidad del 2%. Las

ecuaciones que definen al modelo son las siguientes:

dPOB(t)

(1) at

=NAC(t) -MJ(t)

(2) NAC(t)=TNPOB(t)

(3) MJ(t)=TMPOB(t)

Siendo:

POB, la poblacion de la region.
NAC, el nimero de nacimientos.
MU, el nimero de muertes.

TN, la tasa de natalidad.

TM, la tasa de mortalidad.



Nota: se ha utilizado el nombre abreviado de las variables que intervienen en el modelo por
comodidad a la hora de trabajar. Sin embargo, Vensim permite introducir el literal

completo como nombre de variables.

A modo de ejemplo, la ecuacion (2) se podria escribir de la siguiente forma:
(2) Naci mentos(t)=Tasade Nat al i dad xPobl aci on(t)

En primer lugar vamos a representar el diagrama de influencias de nuestro sistema tal y

como se muestra en la Figura 8. Para dibujar dicho diagrama en Vensim tinicamente se han
utilizado los siguientes iconos de la Barra de Herramientas de Dibujo: il (para introducir

o
el nombre de las variables), - (para dibujar las relaciones de influencia), ‘=™ (para
dibujar los signos de las influencias y los signos y flechas de los bucles). Para que el grafico
adopte una forma similar a la mostrada en la Figura 8 es necesario utilizar la Barra de

Formato para personalizar los distintos elementos.

q Yensim:Poblacion_causal_1.mdl Yar:FINAL TIME

File  Edit Wiew Layour Model Optiohs Windows Help
FECICIRE LN Ty
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e

@

Doc
S +

=3
7y POB

) /A 4D
Ry NAC MU

& 2 W

Figura 8: Diagrama de influencias del modelo sencillo de poblaciéon con Vensim.

Las relaciones (influencias) existentes entre las distintas variables del sistema son las
siguientes:

o A mas Pobl aci 6n mas Naci m ent 0s (relacion positiva).
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o A masNaci m ent os mas Pobl aci 6n (relacion positiva).

o A mas Pobl aci 6n mas Muer t es (relacion positiva).

o A mas Muert es menos Pobl aci 0n (relacion negativa).
Se puede observar la presencia de dos bucles (unos positivo y otro negativo). En funcién
del bucle que domine la trayectoria de la variable POB sera creciente o decreciente.
A continuacion se va a proceder al dibujo del diagrama de Forrester utilizando Vensim. En
la Figura 9 se muestra el diagrama de Forrester resultante. En los siguientes pasos se

muestra como se ha llegado a la obtencion de dicho diagrama.

q Vensim:Modelo_5encillo_Poblacion. mdl ¥ar:TH

File Edit Miew Layout Model Options Windows  Help
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= NAC POB MU
W o
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Tasa de
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Figura 9: Diagrama de Forrester del modelo sencillo de poblacion con Vensim.

1. Pulsar en el icono de Vensim para iniciar la aplicacion.

2. Seleccione en el Menu File>New Model..., o haga clic en el icono de Nuevo Modelo

g de la Barra de Herramientas Principal. A continuacion le aparecerd la ventana de

ajuste de parametros para la simulacion (véase la Figura 10).

11



Model Settings - use Info/Sketch to get initial causes
Time Baunds | Info/Sketch | Units Equiv |

Time Bounds for Model

INITIAL TIME = ID
FINAL TIME = |1IJD
TIME STEP = |1 vi

¥ Save results every TIME STEP

or use SAVEPER = I
Unitz far Time IMonth vl

MOTE: Taochange later uge Model>Settings or edit the equations
for the above parameters.

Cancel |

Figura 10: Ventana de ajuste de parametros para la simulacion en Vensim.

En este momento se deben de introducir los valores correspondientes a las condiciones
de simulacion. En nuestro, podemos tomar como instante de tiempo inicial el afio en el
que nos encontramos (2005) y como se desea estudiar la evolucion de la poblacion
durante los proximos 100 afios el instante de tiempo final serd 2105. El intervalo de
simulacién (TIME STEP) se deja en 1 y la unidad temporal' es el afio.
Resumiendo, los valores que se deben de introducir en esta ventana son los siguientes:

INITIAL TIME = 2005

FINAL TIME =2105

TIME STEP =1

Units for Time = afio

Una vez introducidos los valores se pulsa el boton OK.

3. Dibujo de la variable de estado POB. Pulsar sobre el icono @l . Llevar el cursor a la

Zona de Dibujo y pulsar una vez el boton izquierdo del raton. Escribir el nombre de la

variable “POB” y pulsar Enter.

4. Dibujo de las variables de fluyjo NAC y MJ. Pulsar el icono = . Llevar el cursor a la
Zona de Dibujo (a la izquierda de la variable de estado) y pulsar una vez el boton

izquierdo del raton. Moverlo hasta dentro del recuadro de la variable POB y volver a

1 . . . . . .
Es importante memorizar la variable temporal exactamente como ha sido escrita en la ventana de ajuste de
parametros de la simulacién. Cuando se introduzcan las unidades de las variables serd necesario que la

variable temporal coincida con la introducida en este paso. La unidad temporal puede escribirse
directamente en castellano.
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pulsar el boton izquierdo del raton. Aparece un recuadro donde se teclea el nombre de

la variable de flujo (en nuestro caso NAC) y se pulsa Enter. Se repiten estos mismos

g

pasos para introducir la variable de flujo MJ: se pulsa en el icono , se coloca el
cursor dentro del rectangulo de la variable POB y se pulsa el boton izquierdo del raton
una vez. Se desplaza el cursor hacia la derecha y se pulsa otra vez el boton izquierdo del
raton, se escribe dentro del rectangulo el nombre de la variable MJy se pulsa Enter.

5. Dibujo de los parametros’ (variables constantes) TNy TM Para ello pulsar el icono

il . Llevar el cursor a la Zona de Dibujo (debajo de la variable NAC) y pulsar una vez
el boton izquierdo del raton. Escribir TN dentro del ractangulo y pulsar Enter. Repetir

los mismos pasos para introducir el parametro TM

6. Dibujo de las relaciones (flechas). Pulsar el icono - . Llevar el cursor a la Zona de
Dibujo y situarlo con la punta de la flecha sobre la variable de estado POB y pulsar el
boton izquierdo del raton. Desplazarlo hasta le variable NACy volver a pulsar el raton.
Repetir el mismo proceso con POBy MJ, con TNy NACy con TMy MJ.

Pinchar en el circulo que hay en cada flecha y desplazarlo un poco para dar forma

curvada a la flecha.

%y
7. Afadir comentarios. Pulsar el icono *® | Ilevar el cursor a la Zona de Dibujo y pinchar
sobre el lugar donde se desea escribir el comentario (por ejemplo Poblacion). Escribir
en el campo editable de Comment el texto deseado y pulsar el boton OK. Repetir las

mismas acciones para introducir todos los comentarios que se deseen.

En este punto el diagrama de Forrester resultante debe de ser similar al mostrado en la
Figura 9. Posiblemente la unica diferencia sea el formato de los elementos que se han
introducido.

Ya se tiene la estructura del modelo, pero para poder simular es necesario introducir las

ecuaciones que describen las relaciones entre las variables.

* En Vensim el icono para dibujar los parametros y las variables auxiliares es el mismo.
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Para introducir las ecuaciones se debe de pulsar el icono = Rl diagrama de Forrester de

la Zona de Dibujo adopta una forma similar a la mostrada en la Figura 11.

q Venszsim:Modelo_Sencillo_Poblacion.mdl War:TH

File Edit “iew Layout Model Options Windows Help
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Figura 11: Diagrama de Forrester del modelo sencillo de poblacion con Vensim cuando se pulsa el icono de
ecuaciones por primera vez.

Como se puede observar en la Figura 11 al pulsar por primera vez el icono de las

ecuaciones ( e ) todas las variables aparecen sobre una caja negra. La caja negra sobre

una variable significa que todavia falta introducir la ecuacion que relaciona a dicha variable

con el resto. A continuacion se explica detalladamente la introduccion de las ecuaciones del
modelo:

1. Para introducir la ecuacion de la variable de estado (POB) pulsar una vez sobre su caja
negra. Aparece la ventana que se muestra en la Figura 12. La ecuacion que se debe de
introducir es la ecuacion (1) del modelo. Las ecuaciones de estado en Vensim quedan
perfectamente definidas al dibujar el diagrama de Forrester, por tanto en este caso
unicamente hay que introducir el valor inicial de la variable de estado (Initial Value =
1600) y las unidades de las variable (Units = personas). A continuacioén se pulsa el

botén de OK.
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Figura 12: Cuadro de didlogo para introducir la ecuacion de la variable POB.

2. Para introducir la ecuaciéon de la variable de flujo (NAC) pulsar una vez sobre su caja
negra. Aparece la ventana que se muestra en la Figura 13. La ecuacion que se debe de
introducir es la ecuacion (2) del modelo. Para ello se puede proceder de dos formas: 1)
escribir directamente desde el teclado del ordenador, en el campo editable (precedido
por un sigo =), la ecuacion (2) del modelo. 2) Escribir la ecuacion (2) utilizando el
raton, el teclado numérico que muestra la ventana y la lista de variables que aparece a
la derecha de la ventana. Una vez introducida la ecuacion el aspecto debe de ser
analogo al mostrado en la Figura 14. Posteriormente hay que introducir el tipo de
variable, en el editor de ecuaciones de Vensim a las variables de flujo se las considera
de tipo auxiliar (Type = Auxiliary - Normal) y las unidades de las variable (Units =
personas/afio). Comparese el resultado con el de la Figura 15. A continuacién se pulsa

el botdon de OK.
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Figura 13: Cuadro de didlogo para introducir la ecuacion de la variable NAC.

Editing equation for - HAC
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Figura 14: Detalle de la ecuacion de flujo (2) del modelo.

Editing equation for - HAC
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Figura 15: Aspecto del cuadro de didlogo una vez introducida la ecuacion de la variable NAC.



3. Para introducir la ecuacion de la variable de flujo (MJ) repetir las operaciones realizadas
para introducir la ecuacion de la variable de flujo NAC.

4. Para introducir el valor de la variable constante (TN) pulsar una vez sobre su caja negra.
Unicamente hay que introducir el valor de la constante (TN = 4%) y las unidades de la

variable. La Figura 16 muestra el aspecto final de dicho cuadro de dialogo.

Editing equation for - TH

T

|

0.04

Type Undo| 7] 8] 9
I Constant v I W]}IIEIIEIIEI
| 1 a2
[ Supplemertany llil_l
Help | _[I_]I

itz I'I Jafio

Lol~L-1 ]

L

Figura 16: Aspecto del cuadro de didlogo una vez introducido el valor de la variable TN.

5. Repetir el paso 4 para introducir el valor de la variable constante TM(2%).

En este punto, si ya se ha terminado de introducir las ecuaciones y valores de todas las
variables del modelo, el diagrama de Forrester tendria que ser andlogo al de la Figura 9. Es

decir, no tendria que aparecer ninguna caja negra sobre las variables. Si se desean modificar

las ecuaciones y valores introducidos, unicamente hay que tener seleccionado el icono e

y pulsar con el raton sobre la variable que se desea modificar.
Si no se ha hecho con anterioridad, es recomendable salvar el modelo. Para ello seleccione
el Menu File>Save As e introduzca el nombre que desee para su modelo, por ejemplo

Modelo_Sencillo_Poblacion.mdl.
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= Examinando la Estructura del modelo.
A continuacion, antes de iniciar la simulacion, es preciso comprobar la sintaxis del modelo
y la coherencia de las unidades de las variables que componen el modelo. Para ello realice

los siguientes pasos:

1. Para comprobar la sintaxis del modelo seleccione el Ment Model>Check Model. Si la

sintaxis de su modelo es correcta aparecera un mensaje analogo al de la Figura 17.

Meszage from Yenzim |4

@ Model iz OF.

Figura 17: Ventana del resultado del andlisis de la estructura del modelo.

Si la estructura del modelo no fuese correcta habria que corregirla antes de proceder a
la simulacion.

2. Para comprobar la coherencia de las unidades de las variables del modelo seleccione el
Menu Model>Units Check. Si las unidades son correctas aparecerd un mensaje

analogo al de la Figura 18.

Meszage from ¥Yensim | ]

@ nits are &, O, K.

Figura 18: Ventana del resultado del analisis de las unidades del modelo.

3. A continuacion se provoca intencionadamente un error en las unidades de una variable
para observar la salida que produce el programa de Vensim cuando se realiza el analisis

de la coherencia de unidades.
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Por ejemplo se va a modificar las unidades de la variable TN. Para ello seleccione el

1cono il

pulse el boton de OK.

, pulse sobre la variable TN, cambie sus unidades a afio en lugar de 1/afio y

Seleccione el Menu Model>Units Check, ahora la salida serd analoga a la que se

muestra en la Figura 19.

e R=TELE] Units Checking

Error in units for the following equation:

HAC =
T Stop from Yensim E
*POB
MNAC --= perzonasfafio Q There were 1 unit enrrs discovered.
T --= afie

POB --= personas

Lnalysis of units error:
Eight hand and left hand units do not match
MNAC
Haz units: personasiafio
T
*POB
Haz units: afio™personas

]

x|

Figura 19: Ventana del resultado del andlisis de las unidades del modelo.

En la Figura 19 se pueden observar los errores que se han producido en las unidades de

las variables. En este momento habria que corregir dichos errores.

Con las opciones de analisis estructural de la Barra de Herramientas de Analisis (véase la

Figura 20) se puede investigar la estructura del modelo. Con estas opciones se obtienen

respuestas sobre la estructura, no sobre el comportamiento dinamico del modelo.

|: .
B D!agrama_s de
P influencias

B;_ucles d(-?' > (E)
realimentacion Dox «— Documentacion

Figura 20: Opciones para hacer el analisis estructural del modelo.
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Haga clic sobre el icono I , a continuacion seleccione la variable POB haciendo un clic

sobre ella y pulse el icono e de la Barra de Herramientas de Analisis. Se abre la ventana
que se muestra en la Figura 21. Se observa que la variable seleccionada (POB) est4 a la

derecha y todo lo que la hace cambiar (hasta 2 conexiones de distancia) estd a la izquierda.

lrR=1ELs] POB: Causes Tree m[Eq

"'t

™
POB
(POB)
TN

NAC

Figura 21: Influencias sobre la variable POB.

Haga clic sobre el icono @l (Herramienta de Analisis de lazos de realimentacion). La

ventana que se abre es la que se muestra en la Figura 22.

==l POB : Loops
Loop Number 1 of length 1

POE
MAC
Loop Number 2 of length 1
POE
T

Figura 22: Lazos de realimentacion de la variable POB.

Haga clic sobre el icono ﬂ (Herramienta de Analisis de Documento). Esta opcion
proporciona la documentacion de todo el modelo, mostrando todas las ecuaciones del

modelo en un formato de texto simple junto con las unidades de las variables. En la
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Figura 23 se muestra una parte de la salida de Documento para el modelo que se esta

analizando.

ped=tel] Document |
(01) FINAL TIME = 2102

Trats: afio
The final time for the simulation.
02y INITIAL TIME = 2002
TTrats: afio
The wutial tine for the simulation.
0z M=
TM*F OB
Thits: personasfafio
{04y  NWAC=
TH*POR
Trats: personas/afio
{05y POB=INTEG (
TAC-MIT,
16000

Thits: personas

Figura 23: Documentacion parcial del modelo: Modelo Sencillo Poblacion.mdl.

Si tiene muchas ventanas de salida abiertas y las desea cerrar puede seleccionar desde el

Menu la opcion Windows>Close All Output.

= Simulando el modelo.

Ahora nos gustaria examinar el comportamiento dindmico del modelo. Se quiere ver el
comportamiento de las variables en el modelo, como por ejemplo la Poblacion (POB) a lo
largo del tiempo. Para lograr esto es necesario simular previamente el modelo. La manera
mas facil de simular modelos es utilizando la Barra de Herramientas Principal (véase la
Figura 3). Siga los siguientes pasos para realizar una simulacioén de su modelo:

1. Haga clic sobre el campo editable de la Barra de Herramientas Principal para dar

nombre a la simulacion, por ejemplo Simulac 1 (véase la Figura 24).

|81 %

Figura 24: Asignacion del nombre de la simulacion: Simulac_1.
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S5E
2. Pulsar el icono #

A

para seleccionar el método de integracion deseado. Por defecto el
método de integracion seleccionado es el de Euler. Si se desea cambiar por el método

de integracion de Runge-Kutta pulsar sobre el icono de Euler (véase la Figura 25).

@ imuiec 1 ]

Figura 25: Seleccion del método de integracion.

Algunos de los nombres de las variables en el dibujo apareceran con el texto en amarillo
en un fondo azul. Estas son constantes, es decir variables que no cambian durante la
simulacion; se puede asignar un valor diferente antes de simular y ver el efecto que los
cambios producen en el comportamiento. Por ejemplo, si hace clic sobre la variable TN,

se abrira un campo editable donde se puede cambiar el valor de dicha variable.

3. Haga clic en el icono Simulacion ﬁl, se realizard la simulacion y se guardaran los
valores de todas las variables del modelo a lo largo del tiempo en la base de datos

Simulac_1.vdf.

Haga clic sobre la variable POB y después haga clic sobre el icono de la Barra de
Herramientas de Analisis. Se abre una ventana con la evolucién temporal de la variable
POB durante los afios 2005-2105 (véase la Figura 26). En la grafica se puede observar que
la evolucidn de la poblacion es creciente. Observando las ecuaciones del modelo y el valor
de las constantes era previsible esta salida para la variable POB. Como los nacimientos son

siempre mayores que las muertes la poblacion sera creciente.
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eed=I8l] GraphforPOB________________________________________[s[iY
Graph for POB
20,000
15,000
10,000
5,000
0
2005 2015 2025 2035 2045 2055 2065 2075 2085 2085 2105
Tirne (afic)
POB : Simulac_1 1 1 + + + 1 1 1 + + personas

Figura 26: Evolucién temporal de la variable POB.

Haga clic sobre el icono y se abrird una ventana donde aparecen las graficas de las
evoluciones temporales de todas las variables que estan directamente relacionadas con la
variable POB (véase la Figura 27). Obsérvese que aunque tanto NAC y MJ son gréficas

crecientes, la grafica de los NAC crece de manera mas réapida.

e l=1=1=] POB: Causes Strip [=[Ed]
Sitrmlac_1 1 1 + + 1

LOE
20,000
15,000

10,000
5,000

0
MU
400
300
200
100 y—%”’//
0

MAC
600

450
300
150

0
2005 2055 2105
Time (afio)

Figura 27: Evolucion temporal de las variables que estan relacionadas directamente con POB.
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Haga clic en el icono y se abrird una ventana con el valor numérico de la variable que

previamente haya sido seleccionada, en nuestro caso POB, tal como muestra la Figura 28.

= o e | B T, | <
Time (afio) 2005 2006 2007 2008

"POB"  Runs: Sinulac 1

POE 1600 1632 1664 .64 165753

Figura 28: Valores numéricos de la evolucion de la variable POB.

A continuacion se va a intentar encontrar una evolucidon decreciente de POB. Para ello es
suficiente que el valor de TMsea mayor que el de TN. Por ejemplo, se selecciona TM= 0.06

(6%).

al-p=1&l-] GraphforfoB _____[si]
Graph for POB
20,000
15,000
10,000
5,000
0 } +——1 3 1 1 4 4 4 . 4
2005 2015 2025 2035 2045 2055 2085 2075 2085 2095 2105
Tine {afic)
POE : Sinulac_ 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 personas

-

POB: Sunulac_ 1 +—2—3—3—F2—3—2——F—2—= personas

Figura 29: Evolucion temporal de la variable POB en las simulaciones Simulac_1'y Simulac 2.

SE
i+

L]

Para cambiar el valor de la constante TMpulsar el icono , hacer clic sobre la variable TM
y cambiar su valor a 0.06. A continuacion dar un nombre diferente a la simulacidon que se

va a realizar, por ejemplo Simulac 2.
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Para observar la evolucion temporal de la variable POB en la nueva simulacion seleccionar

la variable POB en el diagrama de Forrester, pulsar el icono , se abrira la ventana que se
muestra en la Figura 29. En dicha Figura se puede observar el valor de la variable POB para
las dos simulaciones realizadas: Simulac 1 (grafica creciente) y Simulac 2 (grafica
decreciente).

Haga clic sobre el icono para observar las diferencias que existen en el modelo para las dos
simulaciones realizadas. Esta Herramienta muestra una lista con las diferencias en las

variables modificadas, tal y como se muestra en la Figura 30.

arB=1EL] Comparing Simulac 2 and Simulac 11
Compartng Sunulac_2 and Simulac_1

FHEXRFEC onstant differences between Simulac 2 and Simulac ¥
T - has changed in value

0.06 Swaulac_2

0.0z Siulac_1

Figura 30: Diferencias en el modelo para las simulaciones Simulac_1'y Simulac 2.

= Utilizacion de la opcion de simulacion SyntheSim.
A partir de la version 5.0 de Vensim se ha logrado un acercamiento hacia una mejor

interaccion con los modelos. A esta nueva funcidon de interaccion le vamos a denominar

SyntheSim,

Una vez que tenga el modelo preparado para realizar la simulacion haga clic sobre el boton

=

% Responda Si (Yes) de si quiere o no sobreescribir la base de datos existente.
Le aparecera una ventana similar a la de la Figura 31. Ademas de los graficos de cada

variable, vera que cada constante (TNy TM) tiene un deslizador.
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Modelo Sencillo de Poblacidn

Nacimientos Muertes
oy =2 -

POB = -l )
N __/4_,—/ M

TN ™
% iasa de
Natalidad Mortalidad

Figura 31: Ventana del modelo sencillo de poblacion cuando se utiliza la opcion SyntheSim.

Los deslizadores se crean automaticamente para todas las constantes del modelo justo
debajo del nombre de la variable. Se puede cambiar el valor de las constantes arrastrando el
botén de los deslizadores: 1) Posicione el raton encima del deslizador y 2) apriete el boton
del raton . Cuando hace esto el boton del deslizador se mete hacia adentro y el indicador
puede moverse para reflejar la posicion actual del deslizador. Al mismo tiempo que mueve
o cambia el valor de los deslizadores puede observar como se modifican las evoluciones
temporales de las variables de estado y de flujo.

El deslizador que ha estado moviendo tendra barras grises que indican que es el deslizador

actual. Si lo desea puede reestablecer el valor del deslizador actual sin mas que seleccionar

&
de la Barra de Herramientas Principal la opcion ==

Los deslizadores se mueven de un lado a otro dentro del rango impuesto en las ecuaciones
para la constante o, si no se fij6 ningun rango, a lo largo de un intervalo calculado por
Vensim. De todas formas tanto el valor de la constante como el de los extremos entre los
que puede variar se pueden seleccionar haciendo clic sobre la flecha gris de la constante
seleccionada (¢=—HH#J==) Una vez que se pulsa en dicha flecha aparece un cuadro de

didlogo como el que se muestra en la Figura 32.
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Shider contral options far; TH

Yalue to use far

gimulation Im

Slider Min |.1 bl a |1 Increrment I
Settingz

[~ Make slider changes permanent [modify model]

Cancel |

Figura 32: Cuadro de didlogo de la constante TN para fijar su intervalo de variacion.

= Modificacion del Modelo Sencillo de Poblacion.
Hasta ahora en el ejemplo que se esta presentando la variable MJ es directamente
proporcinal al valor de la variable POB. Esto no significa que MJ se incrementa linealmente
con el tiempo. Lo que significa es que MJ crece a la misma velocidad que POB. Lo que se
desea ahora es reflejar en el modelo que la velocidad con que se producen las muertes sea
superior al crecimiento de la poblacion cuando ésta haya alcanzado un cierto limite. Esta
hipbtesis es bastante realista ya que lo normal es que los recursos de la poblacién son
finitos por lo que se pueden agotar.
Para reflejar este hecho en nuestro modelo hay que modificar la estructura del mismo
introduciendo dos nuevas variabes: NMAX y FAMU.
- NMAX: es el numero de personas a partir del cual el exceso de poblacion afecta al
nimero de muertes.
- FAMUJ: es el factor que afecta al nimero de muertes debido al exceso de
poblacion.
Las ecuaciones del modelo se ven afectadas de la siguiente manera: hay que modificar la

ecuacion (3) e introducir una nueva ecuacion (4).

(3) MJ(t)=TMPOB(t) FAMJt)

(4) FAMJ(t):f(PSBMS()]

La funcioén f representa una no linealidad. Este tipo de funciones, generalmente, se suelen
proporcionar en forma de tabla de valores para su programacion en Vensim.
Para nuestra simulacion NMAX = 5000 y la funcion f vine dada por los valores de la

siguiente tabla.
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POB(1) FAMU
NIVAX
0 0.9
1 1
2 5
3 10
4 16

Realice los cambios que considere oportunos para obtener a partir del diagrama de
Forrester que se realizd para el modelo Modelo Sencillo Poblacion.mdl el diagrama de
Forrester del nuevo modelo (Modelo Sencillo Poblacion Modificado.mdl).

En la Figura 33 se muestra el nuevo diagrama de Forrester al que se deberia llegar una vez

que se incluyen las nuevas relaciones de la ecuacion (3) y (4).

Modelo Sencillo de Poblacién Modificado

a

NacimientosD Muertes
[m]

S ()
NAC POB MU
u} gl o
\D’_/ \D/l »
™
TN FAMU 2

Tasa de

Tasa de .
Natalidad Factor que afecta al N°de  Mortalidad_
" muertes debido al exceso
de poblacién .
NMAX
N° de personas a partir

del cual afecta el exceso
de poblacidn

Figura 33: Diagrama de Forrester del modelo: Modelo _Sencillo_Poblacion_Modificado.mdl

Una vez dibujado el diagrama de Forrester hay que modificar las ecuaciones del modelo.

Para ello realice los siguientes pasos:
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Pulse sobre el icono de la edicién de ecuaciones ™ . Las variables que afecten a
ecuaciones que se han modificado o a nuevas ecuaciones apareceran sobre una caja
negra. En nuestro caso se deberia tener una situacion similar a la de la Figura 34.

Pulse sobre la caja negra de la variable NMAX y rellene los campos editables tal y como
se muestra en la Figura 35.

Pulse sobre la caja negra de la variable MJ y modifique la ecuacion tal y como muestra
la Figura 36.

Pulse sobre la caja negra de la variable FAMJ. Modifique y seleccione las opciones tal
como se muestran en la Figura 37. Como la variable FAMJ es adimensional en el campo
de la seleccion de unidades se escribe Dmnl. Ademas, como la ecuacién de esta
variable viene definida mediante una tabla hay que seleccionar el tipo Auxiliary with

Lookup.

Modelo Sencillo de Poblacion Modificado

Nacimientos Muertes
kol ol
Nﬁc POB = )

e

TN ™™
Tasade
Tasade :
MNatalidad Factor que afecta al N° de Mortalidad

muertes debido al exceso
de poblacién

MN? de personas a partir
del cual afecta el exceso
de poblacidén

Figura 34: Edicién de las variables que afectan a ecuaciones modificadas o a ecuaciones nuevas.
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Editing equation for - NMAX

[RIEER

5000 =

H

ITPF'B—_, Undo | 7|
Canstant >

| 4]

1]

[~ Supplementary il
Help I _[I
Units:I Ipersonas

+

Wariables |Functinns| More |

Ehiomse | hitel Yanables I

o=

bh&ﬁ&

[0y Ry )

/
1
[|

Cari- ;I

ment: lI
Finirnunn ' alue I_ b awirnuim alue I_ Increnmett I—

Errors: IEquatinn Ok j

[ ok ] Check Syntax I Check Model I Delete Yariable I Cancel I

Figura 35: Edicion de la variable NMAX.

MU
Thi-POB-FAML =

Editing equation for - MU

[ -]

+

I‘fypeﬁ Llndolll
Auiiary | ] e

Wariables |Functinns| More |

Ehiomse | hitel Yanables I

o=

bh&ﬁ&

[0y Ry )

INCIIITIE' 'l _I £l FAaU
Suppl L FOB
[ Supplementary il i' o
_Hee | (0]
Units:I Ipersonasx’aﬁo j
Corrr- I ;l
ment: lI
Finimum % alue I b i W alue I Inerement I
Errors: IEquatinn Ok j
o | Check Syntax I Check Model I Delete Yariable I Cancel I

Figura 36: Edicion de la variable MU.



Editing equation for - FAMU

feivc

=i T |POBAMNMAS il
HLDOO

UP | ;I
Look
up
Type” U”dolﬂil 9| +| “ariables |Functinns| tore |
IAumllar_'.J 'l HiiE ilil E Chooze Initial VY anable... I
Iwith Laockup 'l Llil il = M

[~ Supplementary ilil 2| '|Fee

As Graph I Help I _[I_]I J

Units:I IDmnI ﬂ
Camn- ;I
ment: LI

Finiroumm  alue I P airnurn W alue I Inerement I

Errars: |Equation Modified []
’TI Check Syntax I Check Maodel I Delete Yariable I Cancel I

Figura 37: Edicién de la variable FAMU.

5. Una vez rellenados todos los campos que aparecen en la Figura 37 se pulsa el boton

AsGrEph | v automaticamente se abrird un cuadro de didlogo para introducir los valores

de la tabla tal como muestra la Figura 38.

Graph Lookup - FAMU

Print |
Input Output . : -
0 03 A ! ! [20 -]
1 1 i |
5 s | N _E __________ i __________ Dirnnl
3 10 i |
1 16
- . £ P — R
=| / ! ! T-mit:
Mew : : u d
| | |
om0 x| x=07351 p=18.95 Rema| 10 =] Reset Scalingl
Ok I Clear Points I Clear All Points I Cur-»Ref I Clear Reference I Hef->Cur| Cancel I

Figura 38: Cuadro de didlogo para introducir los valores de la funciéon f de la ecuacién (4) del modelo.
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6. Una vez introducido los valores de la tabla pulse el boton de OK dos veces para cerrar
las dos ventanas que estan abiertas.

7. El modelo ya esta listo para volver a simular.

La Figura 39 muestra la evolucion de la variable POB para esta nueva situacion.

gd=IEl Graph forPOB ___________________[s/k9
POB
8,000
£.000
4,000
2,000
0

2005 2015 2025 2035 2045 2055 2065 2075 Z085 20%5 2105

Time (afio)

POB : Sumulac_2 personas

Figura 39: Evolucién temporal de la variable POB.
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Presentacion

El Proyecto Hidroeléctrico Pirris, monumental obra en
construccion, serd una mas de las plantas construidas por el
ICE que producird electricidad a base de agua, el principal
recurso natural utilizado por la Institucion para producir energia
eléctrica. Dieciséis de las veinticinco plantas productoras de
electricidad del ICE, funcionan a base de agua.

Este esfuerzo demuestra una vez mas la preocupacion de esta
institucion por utilizar los recursos naturales para producir
energia limpia y renovable en beneficio del ambiente vy
bienestar de la poblacion.

Para conocer mas acerca de esta obra le invitamos a leer este
folleto alusivo al Proyecto Pirris.

Direccién de Mercadeo y Relaciénes Pdblicas.

Antecedentes

El ICE, desde su creacion en 1949, asumio la responsabilidad
de suplir la energia eléctrica que requeria el pais ante el
continuo crecimiento de la demanda, por lo que intensifico
paulatinamente la busqueda de nuevos sitios aptos para la
instalacion de proyectos hidroeléctricos. En la actualidad se
mantiene en estudio una cartera de proyectos sometidos a
un proceso de seleccion, para atender la creciente demanda
de electricidad.

El aprovechamiento hidroenergético del rio Pirris, dentro de la
cuenca media del rio Parrita, fue visualizado desde 1966 por
la Oficina de Proyectos Hidroeléctricos. En 1972 se esboza el
Proyecto Hidroeléctrico Pirris, inicidndose su reconocimiento
en 1977 con estudios hidroldgicos y geoldgicos.

Posteriormente, entre noviembre de 1989 y junio de 1992, se
realizd el estudio de factibilidad del proyecto. Desde entonces
se han efectuado diversos estudios en geologia, ingenieria
geotécnica y andlisis concernientes al disefio bésico (etapas
l'y Il) y la evaluacién del impacto ambiental con una firma
ajena al ICE, para cumplir con las disposiciones de la Secretaria
Técnica Nacional del Ambiente (SETENA).

La ampliacién, mejoramiento y construccion de algunos
accesos se iniciaron a mediados de 1999. Un afio después se
comenzo la construccion de las obras.




Descripcion general

El Proyecto Hidroeléctrico Pirris tiene como finalidad la
construccion de una planta hidroeléctrica con una potencia
instalada de 128 megavatios (MW).

Generard de una manera confiable y econdmica una energia
firme anual de 560 gigavatios hora (GW/h).

El Proyecto Pirris se localiza en la cuenca del rio del mismo
nombre, en las cercanias de San Marcos de Tarrazti y San
Pablo de Leon Cortés, 70 km. al sur de la ciudad de San José.

El funcionamiento del Proyecto consistird en retener las aguas
del rio Pirris mediante una presa de gravedad de tipo concreto
compactado con rodillo de 113 m. de altura, 270 m. de longitud
y con la cresta a la elevacion de 1205 m. sobre el nivel del mar
(m.s.n.m.), la cual creard un embalse de regulacion mensual
de 122 hectareas. El agua seré desviada por la toma de aguas,
disefiada para un caudal de 18 m?/s, hacia un ttnel de 10508
m. de longitud, un didmetro de 3,9 m.a 3 m. y un desnivel de
874 m., el cual tiene la particularidad de atravesar las entrafias
del cerro Placas o Dota, donde alcanzard una profundidad
maxima de 1200 m. Las aguas continuaran por medio de una
tuberia de presion de 747 m. de longitud e impulsardn dos
turbinas tipo Pelton de eje vertical, de 64 MW cada una, que
se encontraran en la casa de maquinas, ubicada en El Carmen
de Aserri.

La casa de méquinas del Proyecto Pirris serd una obra semi-
subterranea, cuya subestructura se ubicard en un pozo de 29 m.
de didmetro y 25 m. de profundidad. El desfogue serd a través
de un tunel de restitucion de 280 m. y 3,30 m. de didmetro que
descargard las aguas del rio Pirris, sobre los 300 m.s.n.m.

Dado que el proyecto Pirris entregara su energia al Sistema
Nacional Interconectado (SNI), los beneficios que genere serdn
distribuidos por el territorio nacional. La energia se destinara
primordialmente a atender la demanda residencial.

Otro beneficio del proceso constructivo del Proyecto es la
generacion de fuentes temporales de empleo para la zona
donde se desarrolla; asimismo la mejora y apertura de caminos
aledanios a las obras y desarrollo en los servicios eléctricos y
telefonicos de las comunidades de influencia. Lo que aunado a la
formulacién del Plan de Manejo de la Subcuenca, contribuye en
forma directa con las comunidades de influencia, pertenecientes
a los cantones de Ledn Cortés, Tarrazu, Dota, Aserri y Parrita.

e
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Programa ambiental

Desde sus inicios, el Proyecto Hidroeléctrico Pirris se ha
planteado como prioridad la definicion y el cumplimiento
de estrategias en beneficio del medio ambiente para lo
cual, la Regencia Ambiental del Proyecto, da seguimiento,
mediante el monitoreo ambiental de las obras, el Estudio
de Impacto Ambiental en la Sub - Cuenca del rio Pirris,
elaborado por el Centro Cientifico Tropical (CCT) en 1997 y
los informes a la Secretaria Técnica Nacional del Ambiente
(SETENA), la cual supervisa estas labores que definen
pautas y requisitos ambientales a seguir en el desarrollo del
Proyecto. Se establecen procesos socioambientales en los que
equipos interdisciplinarios buscan informar, prever y mitigar
los posibles impactos de las obras en las comunidades de
influencia.

Plan de manejo de cuenca

La formulacion del Plan de Manejo de la Subcuenca del rio
Pirris busca, mediante la participacidon de los pobladores,
asi como organizaciones e instituciones locales, proponer
acciones en beneficio del desarrollo de los recursos naturales
y el bienestar de las comunidades, estableciendo un grupo
consultivo, el cual orientard sobre los diferentes aspectos y
formas de trabajo que deberé realizar la Unidad Ejecutora del
Plan de Manejo.

También se ha implementado un programa de educacion
ambiental en escuelas y colegios de la region, el cual busca
incentivar, motivar y desarrollar en nifios, jovenes y sus
comunidades, una cultura de conservacion y manejo de los
recursos renovables para el beneficio de la region.

. \Y
Progf ama ambie™™

Direccion de Mercadeo y Relaciones Publicas, Subgerencia Corporativa
Cosulte este folleto en www.grupoice.com, Junio, 2007.



Proyecto Hidroeléctrico Pirris:

Un modelo de atencion
socio ambiental integral

Ing. Oscar Luis Vega Antonini
ovegaa@ice.go.cr
Director Proyecto Hidroeléctrico Pirris

En su misién de desarrollo y comercializacion, el
Sector de Electricidad del ICE ha generado duran-
te afios, una basta experiencia en los campos de
la ingenieria y construccion de proyectos hidro-
eléctricos. Esta situacion ha permitido ocupar un
lugar de prestigio y excelencia en la construccion
de las plantas hidroeléctricas requeridas por el pais.

Las nuevas corrientes de empoderamiento social y
ambiental han introducido una serie de nuevas varia-
bles a tomar en cuenta, cada vez que se emprende
una tarea tan compleja. Esto supone nuevas restric-
ciones y condicionamientos para el avance y logros
de la fase de construccion de los proyectos hidro-
eléctricos. Junto con un alto grado de experiencia y
capacidad técnica de las areas de tecnologia dura,
se requieren también los logros y beneficios, que
se obtengan mediante la ejecucién de estrategias
participativas, las cuales garanticen la mitigacion y
compensacion de los impactos generados por las
obras en el entorno.

En el caso del P. H. Pirris, hubo que tomar en cuenta
los impactos que vendria a generar la compleja pro-
blematica existente en la Zona de Los Santos, sobre
la vida util de la futura planta. Esta problematica es
producto de una socioeconomia basada en el mono-
cultivo, cuya unica via de descarga de sedimento y
contaminacion la constituye el rio Pirris.

Reunién con la comunidad de Frailes, proceso socioambiental de Cerro Abejonal.

Desde su concepcion, el P. H. Pirris ha empezado a
establecer una estrategia que preste atencion a estas
nuevas variables. Gracias a esta perspectiva, se ha
tomado en cuenta la opinién y parecer de las comuni-
dades (hecho reflejado en la participacion observada
en la elaboracién del EslA del proyecto en 1998). Por
esta razon, antes de que se iniciara la fase construc-
tiva del proyecto, ya se trabajaban los aspectos de
comunicacion social, con informes a las principales
organizaciones comunales involucradas y gobiernos
locales, sobre los alcances del proyecto y el papel
preponderante que jugarian las comunidades.

Para generar un cambio en la conciencia y manejo
del entorno ambiental de la poblacién, que diera
como resultado la implementacién de mejores prac-
ticas de cultivo, manejo de suelos y conservacion de
los recursos naturales, se empezaron a implementar
los primeros talleres de educacion ambiental desde
1995, en estrecha coordinacion con PROAL (orga-
nizacion no gubernamental ubicada en Llano Bonito
de Leodn Cortés).

Ambientice * Junio 2004



Gracias a estas primeras experiencias, actualmente
el manejo de la tematica socioambiental en el P.H.
Pirris ha evolucionando hasta contar con un modelo
que responde de forma integral y planificada, a los

Visita de la Comisién Nacional de Emergencias y
personal del proyecto a vecinos del Bajo Los Navarro,
San Carlos de Tarrazu.

objetivos de su Plan de Gestion Ambiental (PGA), y a
los de la Politica Ambiental Institucional, asi como a
las necesidades de participacidon y empoderamiento
de todas las comunidades involucradas.

En términos organizativos, el P.H. Pirris ha estableci-
do el Area Socioambiental formada por los siguientes
3 grupos funcionales:

1)

Gestion Ambiental: Es la responsable de dar
seguimiento ambiental a las obras del proyecto,
mediante la participacion en equipos de trabajo
para cada obra. Estos estan formados por grupos
interdisciplinarios, los cuales garantizan desde
un inicio, el cumplimiento de normativas y com-
promisos establecidos con los siguientes fines:

a) Reducir y prevenir impactos ambientales;

b) Dar seguimiento de enfoque ambiental con
las comunidades, haciéndolas participes de
la gestién socio ambiental, mediante la coor-
dinacion con grupos de verificacion comunal
y ejecutando estrategias de comunicacion y
divulgacion que garanticen la evacuacion de
dudas y temores generados por la ejecucion

de obras. Esto se logra mediante la ejecu-
cién oportuna de medidas de mitigacion y
compensacion, avaladas por las comunida-
des involucradas y contenidas en el PGA.

c) Proteger el patrimonio arqueolégico por
medio de un arqueodlogo encargado de dar
seguimiento a los compromisos ambientales,
asumidos por Pirris en el PGA.

d) Desarrollar los procesos de recuperacion
ambiental de los sitios de obras, mediante
el establecimiento de un vivero de especies
nativas, destinados a proveer de arboles,
tanto a las areas de reforestacion en los
sitios de obra (cambio de plantaciones
agricolas a bosque), como a los talleres de
educacion ambiental del proyecto.

e) Controlar el manejo de desechos sdlidos
y liquidos de los sitios de obra, mediante
estrategias de reciclaje de materiales, fabri-
cacion de abono organico, trampas de aceite
y la implementaciéon de un relleno sanitario
institucional en propiedad del P.H. Pirris.

Campaiia de limpieza comunitaria en la que particip6 el
equipo de educacion ambiental del P.H. Pirris en San Marcos
de Tarrazu.

f) Realizar avaluos, tanto de dafios en propie-
dades o cultivos, como para la adquisicion
de propiedades que seran utilizadas en los
sitios de la obra.

La gestién ambiental en el Grupo ICE




Gedl. Jorge Bonilla y Comision Verificadora Comunal,
analizan la situacién de la posible explotacion del tajo del
Cerro Abejonal.

2) Relaciones con la Comunidad. Se encarga de

la gestion de comunicacién y divulgacion. Rea-
liza labores tanto en el ambito interno, como en
el externo, haciendo un adecuado manejo, bajo
este contexto, de todos los involucrados: pobla-
cion del proyecto, comunidades e instituciones
publicas y privadas. También es funcién de este
grupo constituirse en el canal de negociacion
ante las peticiones y convenios entre las comuni-
dades, el P. H. Pirris y en general con el ICE.

Unidad de Manejo de la Cuenca del Rio Pirris.

Uno de los propdsitos para ejecutar las medidas
de mitigaciéon ambiental planteadas en el EslA 'y
haciendo eco de las peticiones de las comunida-
des, fue el establecimiento y la formulacion del
Plan de Manejo de la Cuenca del Rio Pirris, el
cual constituye un aporte para mejorar la gestion
de la cuenca.

En sintesis, los objetivos estratégicos de esta
unidad son:

a) Formular un plan de manejo sistémico y par-
ticipativo, junto con la comunidad y las ins-
tituciones de la cuenca del rio Pirris, dentro
del cual el ICE sera un actor mas.

b) Dar seguimiento al programa de educacion
ambiental establecido desde 1995 y que
en la actualidad abarca 43 escuelas, como
plan piloto, considerando los requerimientos
que se establezcan, a mediano plazo, como
implementacion del plan.

c) Dar seguimiento a la participacion del P.H.
Pirris en comisiones interinstitucionales
regionales, procurando garantizar la coope-
racion y participacion del proyecto en la ges-
tion pro mejoramiento ambiental de la region,
que realizan las instituciones, comunidades y
gobiernos locales.

Ante las nuevas corrientes de globalizacion que
enfrenta el ICE, se deberia considerar que la defensa
del Instituto por parte de las comunidades costarri-
censes y la permanencia del mismo, se lograra en la
medida en que se desarrollen obras que consideren
criterios socioambientales. El cumplimiento de la
politica ambiental que nos vincula, seguira afirmando
los cimientos y la razon de ser de nuestra institucion,
lo cual permitira generar progreso y bien social para
nuestro pais.

Reuniones abiertas en las comunidades de El Carmen de
Aserri, Las Vegas y San Juan de Parrita.

Ambientice * Junio 2004
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CONSTRUCCION DE PLANTATIENE UN 87,4% DE AVANCE

Pirris generara la energia hidrica mas cara del pais

Kilovatio generado costara un 30% mas que el kWh promedio de la energia hidrica

Planta empezaria a operar en 2011, con 3 afio
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s de atraso y el doble del costo inicial
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La planta Pirris producira la energfa hidroeléctrica mas cara del pais.

Trabajadores del ICE-trabajaban este martes
hasta avanzadas horas de |a tarde en el tinel
de la planta Pirris. Por este ducto, de 10,5

kilémetros de longitud, se trasegaran unos

+ MULTIMEDIA

NOTAS RELACIONADAS

‘El ICE fue benigno’

El kilovatio hora (kWh) costard $0,13, aproximadamente un
30% mas que el promedio de la energia producida a base
de agua ($0,10).

La entrada en operacion de la planta hidroeléctrica esta
prevista para el segundo semestre del 2011, mas de tres
afios después del plazo previsto y con un costo que duplica
el estimado inicialmente.

Esa planta, con 128 megavatios de potencia, le costard al
Tnstituto Costarricense de Electricidad (ICE) $500 millones.

Esto es casiel doble de lo que costd Angostura (5270
millones), cuya capacidad es de 177 megavatios.

La construccion de la planta estd a cargo del ICE y
actualmente tiene un avance del 87,4%. Una tras otra.
Pedro Pablo Quirds, presidente ejecutivo de esa entidad,
reconocio que nmichos factores se unieron para encarecer la
obra.

Primero hubo atrasos en la aprobacion del financiamiento y,
después, un conjunto de trabas burocraticas para el
desembolso de los recursos por parte del financista (un
banco japonés).

A esto se unieron el rompimiento del contrato con Ja contratista ilaliana Astaldiy la destruccion de gran parte de
las instalaciones y de la maquinaria por la tormenta Alma en mayo del 2008.

“Este proyecto va a tardar diez afios, un poquito mds, y eso es demasiado”, aseguré Quirds este martes durante
una inspeccion al proyecto, el Gllimo que realizara como jerarca del Instituto.

Quirés, quien dejara el cargo el 8 de mayo, agregd

que, desde el punto de vista técnico y de ingenierfa, la

construccion de Pirris ha significado un gran reto para el ICE.

Por su parle, Gravin Mayorga, subgerente de Energia del ICE, asegurd que, aunque el costo de Pirrfs es

elevado, sise compara con olras opciones como la
mas competitiva.

energia térmica, edlica y solar, la hidroeléctrica sigue siendo

Segin comentd, el [CE también debid invertir recursos en obras como caminos y puentes.

COMPARTIR
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CALIFIQUE LA NOTA
COMENTARIOS

Douglas Alvarado Calderdn 10:40 22/4/2010
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Pirris en detalle
Capacidad. La planta tiene 128 megavatios de

capacidad instalada, aunque el ICE procura elevarla

a 134.Produccién. La energia eléctrica que
producira Pirris permitira atender el consumo de
unos 160.000 hogares. Magnitud, La represa de
Pirris alcanzara una altura de 113 metros, la mas
grande del pais. Su construccién consumira

750.000 metros cubicos de concreto, el equivalente

a 7.000 viviendas.FUENTE: ICE.

ADEMAS EN EL PAIS

Patronos de empleadas domésticas
corren a asegurarlas ante nueva ley
migratoria
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facilidades para obtener dineros para proyectos energéticos. Es una pena la destruccion
provocada por la tormenta Alma.

César Madriz Hernandez 11:31 22/4/2010

Ya es hora de que nos demos cuenta de que la energia hidroeléctrica no es lo que parece, a
pesar de ser considerada "limpia", acarrea muchos costos que se podrian evitar con otros tipos
de generacion como la edlica, la solar o la térmica. La construccion de una represa
hidroeléctrica implica problemas gravisimos como reubicacion de pueblos, cambio del cauce de
los rios, praduccion de sedimentos, pérdida de los bosques donde se ubican los embalses, entre otros. Me
parece oportuno en estos tiempos que a pesar de ser un poco mas caro en el plazo inmediato (en el largo
plazo probablemente resulten mas baratas), se refuerce la inversion en produccién de energias mas limpias
como la edlica, la cual tiene un enorme potencial en nuestro pais.

= F

DCampos 12:43 22/4/2010

Se entiende la posician de Don César Madriz desde el punto de vista de la ignorancia. La
energia edlica que tanto promueve ciertamente tiene sus ventajas pero jamas podria sustituir a
la hidroeléctrica porgue es estacional, o acaso quieren tener electricidad sdlo en los meses mas
ventosos. La solar es aun extremadamente cara, aun para paises del primer mundo como
Japén, y de la térmica mejor ni hablar o quiere seguir quemando combustibles fasiles. Me extraiia la linea
editorial del articulo. Este proyecto se encarecio desde el financiamiento y la imposicion de contratistas
extranjeros (Astaldi-ltaliana) que nunca llenaron las expectativas que tanto se le atribuyen a la empresa
privada. De no ser por el esfuerzo que ha hecho ellCE al asumir la obra la estarian unaugurando en 10

)

Douglas Alvarado Calderdn 13:45 22/4/2010

Recordar que los actuales paneles solares requieren un proceso de manufactura sumamente
contaminante y son poco eficientes, solo gigantescas plantas eléctricas padrian sustituir
pequefas represas.

Jeffry Barrios 13:59 22/4/2010

Es cierto que los fitulares positivos no venden, que alguien me indique la fecha en que La
Nacion publico el articulo que explicaba el proyecto Pirris, desde adentro, el avance en detalle,
los beneficios, los costos, la zona, como se logro construir?, etc, aunque sea en Proa 6 Aldea
Global, para que eduguen y no hechen mas carbon sobre el ICE, la cuél ha hecho un gran
esfuerzo, aunque este proyecto no borre las fallas operativas del ICE como proveedor de servicios a
clientes, no usuarios.
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NACIONALES | “Tienen incompetentes dirigiendo eso”, afirma Pedro Pablo Quirés

Ultimatum a italianos que construyen represa en Pirris

ICE amenaza con rescindir el contrato por atraso en obras

>

Ronny Rojas |Otras noticias en esta seccisn [
ronnyrojas@aldia.co.cr
La firma Astaldi, encargada de Publicidad

construir la represa de la planta
hidroeléctrica Pirris, en Tarrazu, lleva
un atraso de tres meses en las
obras y, de no solucionar el

problema, el ICE podria rescindir el Escuche las declaraciones de Pedro Pablo
contrato y asumir esa labor. Quirds.

“Me siento muy desconfiado con
ellos, me siento mal. Tienen
incompetentes dirigiendo eso, no
estan bien organizados. Desde hace 06:30 PM Guh.iernu hace Ilar'nado para eliminacion »
tres meses estamos reclamando y del impuesto al diésel =
no han dado una respuesta El Pre:sul:lente de la Regublicla, Oscar_ Arias,

. o " y el Ministro de la Presidencia, Rodrigo
satisfactoria”, afirmé ayer el Arias, formularon hoy un respetuoso pero
presidente del Instituto, Pedro Pablo urgente llamado a los diputados para
Quirds, visiblemente molesto. aprobar a la brevedad el proyecto de ley

que busca eliminar el impuesto al diésel.

Recomienda esta pagina a un amigo

El principal retraso estd en el disefio

y las pruebas de resistencia de la 05:15 PM Feria de salud para celebrar

mezcla de concreto que Astaldi Aniversario de cantonato
o utilizara para construir la represa, Promover estilos de vida saludable y
Las inundaciones causadas por el paso de la tormenta “Alma” algo que debia estar listo a finales fomentar la convivencia pacifica, son los
dafiaron varios puentes. RafAel Pacheco. del 2007. Pero no fue hasta este obietivos primordiales de la Feriade la 7

afio que la empresa lo presento,
explicé el director del proyecto, Oscar Luis Vega.

“Recibiremos varias turbinas en el 2009 y no podemos tenerlas ahi sentadas varios meses porque
algo nos faltd”, indicd Quirds.

El presidente del ICE pretende reunirse esta semana, en San José, con el vicedirector internacional
de Astaldi, Rocco Nenna, para pedirle una solucién definitiva.

“Si no presentan algo satisfactorio se rescinde el contrato y les alquilamos la maquinaria para
terminar nosotros”, dijo Quirds.

Consultado por Al Dia sobre el tema, el director de la obra de Astaldi en Tarrazi, Alberto Novati,
respondi6: “éQué les interesa eso a ustedes? Es un asunto del contrato interno. Si quieren detalles
sobre la historia del proyecto hablen con la direccién, pero no con el Presidente del ICE, que recibe
informacion filtrada”.

Astaldi S.P.A gand la adjudicacién del contrato para construir la represa en marzo del 2006, por un
monto de $110 millones.

La construccién de la planta hidroeléctrica Pirris, que podrd generar 128 megavatios, comenzé en
1999 y lleva casi un 68 por ciento de avance. Debia estar lista en junio del 2010, un plazo gque no se
cumplird, segln Quirds.

El proyecto lleva el agua del rio Pirris, en la zona de Los Santos, a una casa de maquinas en Parrita,
a través de un tinel de 10,5 kilémetros de extensidn.

Hace un mes, la tormenta tropical "Alma” causé severos dafios en el sitio del embalse, lo cual obligd
a la compafiia Astaldi a paralizar las obras.

“Ellos no han abandonado el trabajo y en mucho dependen de lo que hagamos (el ICE) para
rehabilitar caminos”, dijo Vega.

Polémica desde el principio

En el 2005, cuando la firma italiana Astaldi concursd para la construccion del proyecto Pirris, omitio
informarle al ICE que tenfa un lio legal en Colombia, con Empresas Plblicas de Medellin (EPM),
entidad que emitié una declaratoria de caducidad y de incumplimiento de contrato a finales de 1999,
segln informd “La Nacion” en el 2006, cuando Astaldi gano el contrato.

aldia.cr/ad_ee/.../nacionales1593782.html 1/2
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Astaldi formaba parte del Consorcio Ponce II, el cual llegé a a3 3 13

un arreglo con EPM, a la que, después, tuvo que pagarle
una indemnizacion por $28 millones.

© 2008. Peritdico Al Dia. El contenido de aldia.cr no puede ser reproducido, transmitido ni distribuido total o parcialmente sin la autorizacién previa y por
escrito del Periédico Al Dia. Si usted necesita mayor informacion o brindar recomendaciones, escriba a webmaster@aldia.co.cr.
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Ambiente de
Control Interno

COSTA RICA
i

le Congreso . .
: - Ing. Oscar Luis Vega Antonini, MAP
Centroamericano y del Caribe 0 0 Director
de Administracién de Pl'ﬂ]"ﬂﬂtﬂﬁ Proyecto Hidroeléctrico Pirris — ICE

Lic. Alvaro Castillo Quesada, MAP
Jefe Administrativo
Proyecto Hidroeléctrico Pirris —ICE

San José, Costa Rica; setiembre 8, 2006



Sobre el presentador.

Oscar Luis Vega Antonini
Director de Proyectos

Instituto Costarricense de
Electricidad

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada

Director del Proyecto Hidroeléctrico
Pirris actualmente en su fase de
construccibon y con dos grandes
objetivos: |la entrega de una planta de
generacion (128 MW de potencia
instalada) y la formulacion del plan
integrado de la cuenca del rio Pirris.
Debe integrar los esfuerzos de 11
jefaturas, cada una a cargo de un area
funcional especifica, creando Yy
desarrollando equipos de trabajo
multidisciplinarios para garantizar la
entrega oportuna de los productos
requeridos al proyecto. La integracion
incluye la paulatina implementacion del
Sistema de Gestion del Proyecto,
utilizando los principios del PMI. Es
profesor de maestria en la UCI. Es
Ingeniero Civil de la UCR y Master en
Administracion de Proyectos de la UCI



Sobre el presentador.

Alvaro Castillo Quesada
Jefatura Administrativa
Proyecto Hidroeléctrico Pirris

Jefatura Administrativa del Proyecto
Hidroeléctrico Pirris en su actual fase de
construccion. Estas funciones implican la
integracion de un equipo de trabajo
conformado por las doce jefaturas de los
servicios administrativos, los cuales son
utilizados por todos los colaboradores del
Proyecto.

Adicionalmente se trabaja con proyectos
de temas estratégicos para la
organizacion: adquisiciones Yy
comunicacion

Licenciado en Contaduria Publica y Master
en Administracion de Proyectos de la UCI

Ambiente de Control Interno

Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada



Introduccion

e Setiembre 2002: vigencia de la Ley GCI

— Criterios para la CGR y los sujetos a su fiscalizacion

e Mandato de la Ley:

— Que se establezcan, funcionen, mantengan, perfeccionen y se evaluen
sus Sistemas de Control Interno

e Se difunde la Ley en el ICE
— Directriz de la Administracion Superior: divulgarla en el Proyecto
— Claridad sobre el “qué”.

e Tarea en el P. H. Pirris:
— Divulgarla
— Crear un ambiente de Control Interno

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




Introduccion

Objetivo del Proyecto ACI

Formular un plan para el cambio en los procesos
internos del P. H. Pirris a fin de adecuarlos a
un Ambiente de Control Interno.

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




Introduccion

e Dirigida a:

— Profesionales en Administracion de Proyectos

— Administracion Superior de entes u érganos sujetos a la
fiscalizacion de la CGR

e Beneficlos:

— Un proyecto de tecnologia blanda dentro de un proyecto de
tecnologia dura, como un requerimiento del entorno

— Una forma agil de lograr cambios en los procesos y de cambiar
paradigmas

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




Agenda

1. Entorno dentro del cual se ubica el Proyecto ACI
2. Proyecto ACI

3. Procesos empleados

4. Resultados

5. Conclusiones

6. Recomendaciones
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1. Entorno dentro del cual se ubica el Proyecto ACI

P. H. Pirris
Plan Integral
Infraestructurg Presa Conduccién C:a sa de Manejo
Comunal de Maquinas de la Cuenca
Objetivos: \
1. Planta de generacion
hidroeléectrica de 128 MW Ambiente de
Control

2. Plan de manejo integral de la
cuenca

Interno

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




1. Entorno dentro del cual se ubica el Proyecto ACI

San Pablo

P. H. Pirris

San

Presa Marcos

Ambiente de Control Interno
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1. Entorno dentro del cual se ubica el Proyecto ACI

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada

Generalidades

Presa:
Concreto Compactado
Rodillo
Altura: 113 m
Longitud: 270 m
Volumen: 1 millén m3

Conduccion:
Tudnel: 11 km; 4.8 m &
Tuberia: 830 m

Casa de Maquinas:
128 MW; 2 Turbinas Pelton
560 Gwh
874 m de caida

Plan manejo de cuenca:
Area: 1245 km?2
2 Provincias, 6 cantones



1. Entorno dentro del cual se ubica el Proyecto ACI

— P. H. Pirris es una construccion a gran escala formulando
a la vez un Plan de manejo de cuenca

— Trabajos no se pueden detener
— Diversidad de jornadas

— Importantes distancias entre los frentes de trabajo,
poblacion meta numerosa y dispersa

— Diversidad cultural y preparacion academica

Ambiente de Control Interno
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2. El proyecto ACI

e Caracteristicas:

— Un requerimiento del entorno Legal hacia un proyecto que
esta en marcha

— Responsabilidad administrativa
— Producir los insumos dentro del P.H. Pirris
— Temporalidad del recurso humano

— Sensibilizacion en valores

Ambiente de Control Interno
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2. El proyecto ACI

e Beneficios

— Personal comprometido con un Ambiente de Control
Interno. Cumplimiento de la Ley

— Validacion de los Valores del P. H. Pirris

— Entregar a la Unidad de Negocio un producto que agregue
valor contribuyendo a las metodologias prevalecientes en
la parte funcional de la Institucidn

Ambiente de Control Interno

Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada



2. El proyecto ACI

e Supuestos
— Disponibilidad de tiempo de todo el personal
— Compromiso del personal

— Iniciar todo el proyecto con el tema de valores se crearia una
plataforma soélida para el trabajo subsiguiente

— Se contara con apoyo de expertos para el tema de valores
— Conocimiento basico: valores y Ley GCI en facilitadores
— Se trabajara con grupos multidisciplinarios

e Restricciones
— Cultura imperante en proyectos
— Proyecto complejo: tecnologia blanda, divulgacion amplia
— Entregable novedoso, tema no tradicional
— Desarrollarse sin que el P.H. Pirris deje de lado sus labores

Ambiente de Control Interno
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2. El proyecto ACI

e |Involucrados

— Todas las areas funcionales y equipos de trabajo de Pirris

— Unidad de Proyectos y Servicios Asociados, Sector
Electricidad

— Organizacion y Desarrollo Institucional
— Direccion del P. H. Pirris propone la idea

— Director del Proyecto ACI: Lic. Alvaro Castillo Quesada

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




3.1 Planificacion

e Organizacion — Estructura de Desglose del Trabajo

Ambiente de
Control
Interno

Administracion

Valores Plenaria Talleres Plan del Proyecto

Ambiente de Control Interno
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3.1 Planificacion
e Secuencia de actividades

1. Valores y Plenaria

» Se desarrollaron seis talleres y una plenaria
— Sensibilizacion en Valores
— Se determinaron 19 Valores
— Conocimiento de la Ley GCI

2. Talleres

e Se segmento la poblacion de proyecto en grupos de 22
personas

e Se realizaron tres talleres adicionales para obtener
colaboradores
— Se obtuvieron 32 colaboradores
— Se eligieron y desarrollaron 8 Valores

e Se asigno un taller a cada colaborador

Ambiente de Control Interno
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3.1 Planificacion

e Secuencia de actividades

2. Talleres (continuacion)

e Se capacito a los colaboradores usando dos talleres
— Ley GCI y Valores
— Como hablar en publico

e Se establecio un calendario para los talleres con todo el
personal

— Se definié como fecha de inicio del proceso 15 de febrero del
2006 y fecha de finalizacion el 28 de julio del 2006

e Se dio a conocer la Ley GCI entre todo el personal

e Se determinaron los cinco Valores para el P. H. Pirris

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




3.1 Planificacion

e Secuencia de actividades

3. Administracion del proyecto
e Se asigno responsables para tres entregables del
proyecto:
— Evaluacion gestion del equipo
— Plan de informacioén
— Programa de control de seguimiento

4. Plan
e Designacion del equipo
e Distribucion de temas a analizar
e Matriz de impactos

Ambiente de Control Interno
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3.1 Planificacion

e Recurso Humano
1. Decisores

2. Criticos

3. Competencias

Ambiente de Control Interno
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3.2 Ejecucion

e COmo logramos avanzar

— ldentificacion con el proyecto y compromiso con objetivos

» Nivelando conocimientos con el Equipo del Proyecto sobre la
AP, la Ley GCI y temas relacionados

e Estableciendo un rol de reuniones
e Definiendo la poblacion meta para la primer etapa

— Comunicacion

e Cursando oportunamente invitaciones para cada sesion de
trabajo

e Compartiendo todo el material que se generaba con el
avance

Ambiente de Control Interno
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3.2 Ejecucion

e COmo logramos avanzar (continuacion)

— Trabajo en equipo
e Equipo del Proyecto

e Equipo de colaboradores

e Equipo para logistica de los talleres

e Equipo para formulacion de Plan

e Equipo para Evaluacion de Gestion del Equipo ACI

e Equipo para Propuesta de Plan de Informacion

e Equipo para Propuesta de Programa de Control de Seguimiento

— Enlace con la organizacion

e Consiguiendo asesoria en temas relacionados con el manejo de
personas

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




3.2 Ejecucion
e Entregables

§ Seis talleres para sensibilizacion en el tema de los Valores
§ Plenaria

§ 47 talleres para cobertura del personal del P. H. Pirris

§ Plan

§ Administracion del proyecto
§ Evaluacion de Gestion del Equipo ACI
§ Propuesta de Plan de Informacion

§ Propuesta de Programa de Control de Seguimiento

Ambiente de Control Interno
Oscar Luis Vega Antonini y Alvaro Castillo Quesada




4. Resultados

- Integracion
e Equipos conformados por profesionales de diferentes especialidades
e Enlace con el ICE central

— Se logré una completa identificacion con el tema

— El conocimiento de la Ley GCI llego al todo el
personal

— Todo el personal participo en la determinacion de los
cinco Valores de P. H. Pirris

— Participacion del personal
— Rompimiento del paradigma funcional
— Legitimar liderazgo
— Gestion del cambio
Ruptura de islas organizacionales

Ambiente de Control Interno
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5. Conclusiones

e Beneficios del uso de la AP en tecnologia blanda
— Integracion de equipos multidisciplinarios de trabajo
— Clara definicion del alcance del proyecto
— Definicion adecuada de la EDT

e Valor agregado para el P. H. Pirris en términos de gestion de
recurso humano

e Documentacion de lecciones aprendidas
e Se propuso y promovio un cambio de actitud
e EIl personal demostrd gran interés en este tipo de procesos

e Se dieron pasos firmes hacia la sensibilizacion en temas estratégicos

Ambiente de Control Interno
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5. Conclusiones

e Confirmacion del uso positivo de diferentes formas de liderazgo:
transformacional y situacional

e Fortalecimiento del trabajo en equipo
e Se tomo con fuerza el tema de los Valores
e Visualizacion de la Ley como una herramienta

e Se cre0 tierra fertil para otras leyes aplicables (Gestion de
Riesgos)

e Se genero valor agregado para la UEN PySA, el Sector Eléctrico y
el ICE en términos de procedimientos y estilos de trabajo

Ambiente de Control Interno
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6. Recomendaciones

e Aplicar las lecciones aprendidas para la implementacion del Sistema
de Control Interno en otras dependencias

e Implementar las recomendaciones resultantes del analisis de
iImpactos de la Ley GCI en procedimientos actuales del P. H. Pirris

e Implementar el Plan de Informacion y Comunicaciones
recomendado

e Implementar el Plan de Seguimiento recomendado

e Aprovechar la EDT como herramienta de organizacion y planificacion
para lograr trabajar en la implementacion de los sistemas de control
interno necesarios en los proyectos

Ambiente de Control Interno
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Preguntas y Respuestas.
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iMuchas gracias por
su atencion!
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¢ Qué es el Pensamiento Sistémico?
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El pensamiento sistémico es la actitud del ser humano, que se
basa en la percepcion del mundo real en términos de totalidades
para su analisis, comprensién y accionar, a diferencia del
planteamiento del método cientifico, que so6lo percibe partes de
éste y de manera inconexa.

El pensamiento sistémico aparece formalmente hace unos 45
afos atras, a partir de los cuestionamientos que desde el campo
de la Biologia hizo Ludwing Von Bertalanffy, quien cuestioné la
aplicacion del método cientifico en los problemas de la Biologia,
debido a que éste se basaba en una vision mecanicista y causal,
que lo hacia débil como esquema para la explicacion de los
grandes problemas que se dan en los sistemas vivos.

Este cuestionamiento lo llevé a plantear un reformulamiento
global en el paradigma intelectual para entender mejor el mundo
que nos rodea, surgiendo formalmente el paradigma de
sistemas.

El pensamiento sistémico es integrador, tanto en el analisis de
las situaciones como en las conclusiones que nacen a partir de
alli, proponiendo soluciones en las cuales se tienen que
considerar diversos elementos y relaciones que conforman la
estructura de lo que se define como "sistema", asi como
también de todo aquello que conforma el entorno del sistema
definido. La base filosofica que sustenta esta posicion es el
Holismo (del griego holos = entero).

http://www.iasvirtual.net/queessis.htm 1/3
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iQué es el Pensamiento Sistémico
Bajo la perspectiva del enfoque de sistemas la realidad que
concibe el observador que aplica esta disciplina se establece por
una relacién muy estrecha entre él y el objeto observado, de
manera que su "realidad"” es producto de un proceso de co-
construccion entre él y el objeto observado, en un espacio —
tiempo determinados, constituyéndose dicha realidad en algo
que ya no es externo al observador y comtn para todos, como lo
plantea el enfoque tradicional, sino que esa realidad se convierte
en algo personal y particular, distinguiéndose claramente entre
lo que es el mundo real y la realidad que cada observador
concibe para si. Las filosofias que enriquecen el pensamiento
sistémico contemporaneo son la fenomenologia de Husserl y la
hermenelitica de Gadamer, que a su vez se nutre del
existencialismo de Heidegeer, del historicismo de Dilthey y de la
misma fenomenologia de Husserl.

La consecuencia de esta perspectiva sistémica, fehomenologica
y hermenéutica es que hace posible ver a la organizacion ya no
como que tiene un fin predeterminado (por alguien), como lo
plantea el esquema tradicional, sino que dicha organizacién
puede tener diversos fines en funcion de la forma como los
involucrados en su destino la vean, surgiendo asi la variedad
interpretativa. Estas visiones estaran condicionadas por los
intereses y valores que posean dichos involucrados, existiendo
solamente un interés comun centrado en la necesidad de la
supervivencia de la misma.

Asi, el Enfoque Sistémico contemporaneo aplicado al estudio de
las organizaciones plantea una vision inter, multi y
transdisciplinaria que le ayudara a analizar a su empresa de
manera integral permitiéndole identificar y comprender con
mayor claridad y profundidad los problemas organizacionales,
sus multiples causas y consecuencias. Asi mismo, viendo a la
organizacion como un ente integrado, conformada por partes que
se interrelacionan entre si a través de una estructura que se
desenvuelve en un entorno determinado, se estara en capacidad
de poder detectar con la amplitud requerida tanto la
problematica, como los procesos de cambio que de manera
integral, es decir a nivel humano, de recursos y procesos, serian
necesarios de implantar en la misma, para tener un crecimiento
y desarrollo sostenibles y en términos viables en el tiempo.

http://www.iasvirtual.net/queessis.htm
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Para mayor informacion sobre el tema, le recomendamos que
visite nuestro Proyecto Cerebro Colectivo sobre Pensamiento de
Sistemas, también puede revisar nuestros Cursos Presenciales y
Online sobre Pensamiento de Sistemas y Ramas Afines o
nuestras publicaciones y produccioén digital (CDs / DVDs) sobre

pensamiento sistémico.

Ud. es el Visitante No.:

Desde el 07 de Setiembre del 2004
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Indice
1. Introduccién
2. Leves de la quinta disciplina

3. Configuraciones naturales: patrones que controlan acontecimiento

4. Estrategias para el pensamiento sistémico
5. El pensamiento sistémico.

6. La concepcion de estrategias: la intencién de la estrategia v las competencias criticas.

i. Introduccion

Es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas que se han desarrollado en los Gltimos 50 afios, para que los patrones totales
resulten mas claros y par modificarlos. Los acontecimientos estén distanciados en el espacio y el tiempo, pero todos estin conectados dentro del mismo
patrén. Cada uno influye sobre le resto, y la influencia esta habitualmente oculta.

2. Leyes de la quinta disciplina

monografias.com/.../pensamiento-siste...

LOS PROBLEMAS DE HOY DERIVAN DE LAS SOLUCIONES DE AY ER. A menudo nos desconcierta la causa de nuestros problemas en el
pasado. Las soluciones que simplemente desplazan los problemas a otra parte de un sistema a menudo pasan inadvertidas

CUANTO MAS SE PRESIONA, MAS PRESTONA ELSISTEMA. Tl fendémeno de "retroalimentacién compensadora” es cuanto més se trabaja, més
trabajo hay y con la manipulacién de unos cuantos para su propio provecho, pero una diligencia no permita que vieran lo que ocurre, cuando las
intervenciones bien intencionadas provocan respuestas del sistema que compensan los frutos de la intervencién. Ejercer mas presion ya sea
mediante la intervencidn agresiva o mediante una tensa contencién de los instintos naturales , es agotador. Individuos y organizaciones no sélo
son arrastrados a la retroalimentacién compensadora sino que a menudo glorificamos el sufrimiento resultante, el mayor empefio superara todos
los obstaculos, sin ver que se estan contribuyendo por los integrantes a crear méas obsticulos

LA CONDUCTA MEJORA ANTES QUE EMPEORAR. La respuesta donde las cosas mejoran antes de empeorar es lo que vuelve tan
contraproducente las decisiones, los sistemas humanos complejos siempre existe una manera de lograr que la cosas luzean bien a corto plazo, los
efectos de la retroalimentacién compensadora llegan inevitablemente més tarde. La demora en un circulo de piezas de domind explica por que los
problema sistémicos son tan dificiles de reconocer, una solucion cura los sintomas pueden pasar dos, tres o cuatro afios para que regrese el
problema o surja uno peor

ELCAMINO FACILLLEVA AL MISMO LUGAR. El sentimiento de comodidad al aplicar una solucién tipica pero en ocasiones si la solucién fuera
obvia y visible se encontraria rapido. La insistencia el las soluciones conocidas mientras los problemas fundamentales persisten o se empeoran es
un buen indicador del pensamiento a sistémico.

LA CURA PUEDE SER PEOR QUE LA ENFERMEDAD. La solucién mas facil no es la eficaz, sino adictiva y peligrosa. La consecuencia mas
ansidiosa de la aplicacion de soluciones asistemicas es que estas soluciones se necesitan cada vez mas. El fendmeno de las mejoras de corto plazo
que conducen a una dependencias de largo plazo se denominan "desplazamiento de la carga”, la carga recae en la intervencion que puede consistir
en asistencia, las soluciones a largo plazo deben fortalecer la aptitud del sistema para sobrellevar las propias cargas.

LO MAS RAPIDO ES LO MAS LENTO. Las implicaciones de la perspectiva sistémica no llevan a la inacei6n sino a un nuevo tipo de aceion
arraigada en el nuevo modo de pensar. Le pensamiento sistémico es mas desafiante y auspicioso que nuestra manera habitual de abordar los
problemas.

LA CAUSA Y ELEFECTONO ESTAN PROXIMOS EN ELTIEMPOY EL ESPACIO. Efectos son los sintomas més obvios que indican la existencia
de problemas, las causas es la interaccién del sistema subyacente que es la mis responsable por la generacién de los sintomas, y la cual, a su vez
identificada, podria-conducir las modificaciones que producirian mejorar duraderas. Hay un disparidad fundamental entre la naturaleza de la
realidad de los sistemas complejos y los modos predominantes de pensar sobre esa realidad el primer paso en corregir esta disparidad consiste en
abandonar la nocion de que causa y efecto estan proximos en el tiempo y el espacio.

LOS CAMBIOS PEQUEI'Q'OS PUEDEN PRODUCIR RESUSLTADOS GRANDES, PERO LAS ZONAS DE MAY OA APALANCAMIENTO A
MENUDO SON LAS MENOS OBVIAS. El pensamiento sistémico también ensefia que los actos pequefios y bien focalizados a veces producen
mejoras significativas y duraderas, si se realizan en el sitio apropiado "principio de palanca”, afrontar un problema dificultoso a menudo requiere
ver donde se encuentra el punto de apalancamiento, un cambio que con minimo esfuerzo levara a una mejora significativa y duradera. Ver
estructuras subyacentes en vez de hechos cada uno de los arquetipos sistémicos.

SE PUEDE ALCANZAR DOS METAS APERANTEMENTE CONTRADICTORIAS. Loa dilemas més enredados dejan de ser dilemas cuando se ven
desde la perspectiva sistémica. Son productos de un pensamiento por instantneas y no por procesos y aparecen bajo una nueva luz cuando se
piensa concientemente en el cambio a través del tiempo.

DIVIDIR UN ELEFANTE POR LA MITAD NO GENERA DOS ELEFANTES PEQUENOS. Los sistemas vivientes poseen integridad su caracter
depende de la totalidad. El principio clave del "limite del sistema" es que las interacciones a examinar son las més relevantes para el problema en
cuestién, el margen de los limites organizacionales locales. Un problema arrevesado donde no hay apalancamiento posible, porque el punto de
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apalancamiento se halla en interacciones que no se pueden ver examinando s6lo un fragmento.
e NOMHAY CULPA. El pensamiento sistémico muestra que no hay nada externo la organizacidn y la causa de los problemas forman parte de un
sistema la cura radica en la relacion con el "enemigo”.

Un Cambio De Enfoque

El pensamiento sistémico es una disciplina para ver totalidades, un marco para ver interrelaciones en vez de cosas para ver patrones de cambio en vez
de "instantaneas” estaticas, conjunto de principios generales destilados en el siglo veinte que abarca campos diversos es también un conjunto de
herramientas y técnicas espeeificas que se originan en dos ramificaciones: el concepto de la realimentacién "cibernética" y la teoria del
servomecanismo procede de la ingenieria y es una sensibilidad hacia las interconexiones sutiles que confieren los sistemas vivientes su caracter
singular. La practica del pensamiento sistémico comienza con la comprension del concepto "retroalimentacion” que muestra como los actos pueden
reforzarse o contrarrestarse entre si. Se trata de reconocer tipos de estructuras recurrentes . el pensamiento sistémico ofrece un rico lenguaje para
deseribir una vasta gama de interrelaciones y patrones de cambio lo cual ayuda a ver los patrones més profundos que subyacen a los acontecimientos y
los detalles.

Circulos de causalidad forman la realidad y el querer ver las cosas en lineas es una de las razones de esta fragmentacién, el lenguaje modela la
percepeion lo que se ve depende que como este preparado para verlo, en le pensamiento sistémico el concepto de retroalimentacion alude a todo el
flujo reciproco de influencia, es un axioma de toda influencia es "causa" y "efecto” nunca hay influencia en una sola direccién por (timo el coneepto de
retroalimentacion ilumina las limitaciones del nuevo lenguaje cuando se trata de deseribir un sistema se eonvierte torpe por el uso de este lenguaje.

Hay dos tipos de retroalimentacién: de refuerzo y de equilibrio (compensadora) el primero es un motor de crecimiento cuando se encuentra en un
situacion de crecimiento pero también puede presentarse un erecimiento en decadencia. La retroalimentacion compensadora opera cuando hay una
conducta hacia las metas, sila meta es no moverse la retroalimentacion controladora actila con un paro total, si la meta es moverse la retroalimentacion
se mueve de acuerdo alas necesidades de la meta la cual es un objetivo explicito.

Las demoras pueden tener un efecto positivo si se reconocen y trabajan con ellas, las demoras no reconocida también pueden a la inestabilidad y al
colapso, especialmente cuando son prolongadas.

La retroalimentacién reforzadora, la retroalimentacién compensadoray las demoras son muy simples, constituyen los ladrillos de los "arquetipos
sistémicos”, estructuras mas complejas que se repiten una y otra vez en la vida personal u laboral.

3. Configuraciones naturales: patrones que controlan acontecimiento

Los arquetipos sistematicos revelan que una elegante simplicidad subyace a la complejidad de los problemas administrativos a medida que
reconocemos la arquetipos se ven més sitios donde aplicar el apalancamiento para enfrentar desafios dificultosos y explicar las oportunidades a otros.
El dominio de los arquetipos sistémicos coloca a la organizacién en una senda de llevar a la practica de la perspectiva sistemética, el propésito es el de
recondicionar las perspectivas para ver las estructuras del juego y ver el punto de apalancamiento de esta estructuras

Arquetipo 1

Limites del erecimiento. Un proceso reforzador (amplificador) se pone en marcha para producir un resultado deseado. Crea un espiral de éxito pero
también genera efectos secundarios inadvertidos (manifestados en un proceso compensador) que eventualmente atenta contra el éxito. La estructura
de los limites del erecimiento es Gtil para comprender todas las situaciones donde el crecimiento se topa con limites, en los limites del ecrecimiento hay
un proceso reforzador de perfeccionamiento que opera por si mismo durante un tiempo. Luego se topa con un proceso compensador (estabilizador),
que opera para limitar el crecimiento. Cuando esto ocurre la tasa de perfeccionamiento disminuye e incluso se detiene.

Las estructuras de limite de crecimiento opera en muchos niveles de las organizacién para leer un diagrama de Limite de erecimiento se comienza por el
circulo reforzador de erecimiento que brinda la estructura en si fmpetu inicial, en ead una de las estructuras, el limite se vuelve cada vez mas poderoso,
después del auge inicial, el crecimiento misleriosamente se detiene , finalmente, ¢l crecimiento puede deerecer tanto como el espiral reforzadora se
invierte y funciona en sentido contrario. Las estructuras de limites de crecimiento a menudo frustran cambios organizacionales que al principio ganan
terreno y luego pierden fmpetu.

Lareaccion ante situaciones de limites del erecimiento presionando més. Para encarar ciertas situaciones el punto de apalancamiento se encuentra en el
rizo compensador, no es el rizo reforzador. Para cambiar la conducta del sistema hay que identificar y modificar el factor limitativo, siempre habra més
procesos limitativos, cuando se elimina o debilita una causa de limitaci6n , el erecimiento vuelve hasta que aparece otra, la leceidon fundamental es que
el erecimiento se detiene eventualmente la eliminacion de los limites pueden ser contraproducentes.

Arquetipo 2

Desplazamiento de la carga. Un problema subyacente genera problemas que reclaman atencién, el problema es dificil de abordar por que es engorroso
o costoso afrontarlo, asi que se desplaza la carga. Las soluciones faciles sélo apalanca los sintomas y dejan intacto el problema se pueden encontrar en
las vidas personales y laborales entran en juego cuando hay sintomas de problemas que exigen ateneion y solueiones rapidas que eliminan los sintomas,
al menos por un tiempo

La estructura de desplazamiento de carga esta compuesta por dos procesos compensadores (estabilizadores), ambos tratan de ajustar o corregir el
mismo sintoma problematico. El cireulo superior representa la intervencién contra el sintoma , la solucién rapida, resuelve pronto el sintoma
problemético, pero solo temporalmente. El cireulo inferior tiene una demora , representa un respuesta mas fundamental ante el problema, cuyos
efectos tardan méas en evidenciarse, la solucion fundamental funciona con mayor eficacia quiza sea el timico modo duradero de tratar el problema.

Para afrontar una estructura de "desplazamiento de carga” se requiere fortalecer la respuesta fundamental al tiempo que se dehilita la respuesta
sintomatica. El debilitamiento de la respuesta sintomatica requiere voluntad para decir la verdad acerca de los paliativos y los soluciones cosméticas.
Los limites al crecimiento y el desplazamiento de la carga son dos de los arquetipos sistémicos bsicos a medida que se dominan se combinan en
deseripeiones sistémicas tan complejas, inician el proceso de dominar el pensamiento sistémico, se comienza a ver cada vez mas los circulos de
casualidad que rodean nuestra actividad diaria.

4. Estrategias para el pensamiento sistémico

Jim Boswell, un amigo nuestro que ¢rid en una granja, comenta que los nifios del campo aprenden naturalmente acerca de los ciclos de causa y efecto
que constituyen los sistemas. Cuando una tormenta se cierne sobre el horizonte, aun nifio sabe cerrar la compuerta de un pozo de agua, sabiendo que si
se estropea tendram que hervir el agua, o lransportarla en cubos desde lejos. Acepta la dificultad un dato que es contrario a la intuicién: las mayores
inundaciones constituyen el momento en que méas se debe cuidar el agua.
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Enlavida de las organizaciones abundan estas paradojas. El momento de mayor erecimiento es el momento de planificar para tiempos dificiles. Las
medidas méas productivas pueden ser las que mas consuman nuestros recursos. Cuanto més luchemos por 1o que deseamos, mas conspiramos contra las
posibilidades de conseguirlo. Estos principios sistémicos no son importantes en si mismos sino por que representan un modo mas fructifero de pensar y
actuar.

Aunque muchos consideran que el pensamiento sistémico es una magnifica herramienta para resolver problemas, consideramos que es mas potente
como lenguaje, pues expande nuestro modo de abordar los problemas complejos. La estructura por a cual los elementos de un sistema se "alimentan"
con una influencia e informacion reciprocas puede generar erecimiento, produeir decadencia o moverse naturalmente hacia el estado de equilibrio.

Sabemos que "hablamos” con fluidez el idioma sistémico como se dice nuestro colega Michael Goodman, "cuando se convierte en segunda naturaleza,
cuando nos descubrimos pensando de esa manera, cuando no hay que traducirlo a un circulo causal o un arquetipo de nuestro idioma para entenderlo".
El trabajo con pensamiento sistémico en una laboratorio piloto de aprendizaje ha permitido mejoras sin precedentes en la relacién con muchos clientes.

Pensamiento sistémico abarca una amplia y heterogénea variedad de métodos, herramientas y principios, todos orientados a examinar la interrelacion
de fuerzas que forman parte de un proceso comin, mediante una serie de procesos. Estos diversos enfoques comparten una idea rectora: la conducta de
todos los sistemas sigue ciertos principios comunes, cuya naturaleza estamos descubriendo y analizando.

Pero hay una forma del pensamiento sistémico que ha vuelto sumamente valiosa como idioma para deseribir el logro de un cambio fructifero en las
organizaciones. Esta forma, llamada "dinAmica de sistemas"”, fue desarrollada por Jay Forrester y sus colegas, en los Gltimos cuarenta afios, los métodos
y herramientas tienen sus raices en la dindmica de sistemas, que permite comprender que los procesos complejos de realimentacion pueden generar
conductas problematicas dentro de las organizaciones y los sistemas humanos de gran escala.

Sistemna.- es una totalidad percibida cuyos elementos se "aglomeran” por que se afectan reciprocamente a lo largo del tiempo y orden con un propésito
comun. Como sugiere este origen, la estructura de un sistema incluye la percepeidn unificadora del observador.

Estructura sistémica.- algunos piensan que la estructura de una organizacion es el organigrama. Otros piensan que la estructura alude al disefio del flujo
de trabajo y los procesos empresariales. Pero en el pensamiento sistémico la "estructura” es la configuracion de interrelaciones entre los componentes
claves del sistema. Ello puede incluir la jerarquia y el flujo de los procesos, pero también incluye actitudes y percepciones, la calidad de los productos,
los modos en que se toman las decisiones, y cientos de factores méas. Las estructuras sistémicas suelen ser invisibles, hasta que alguien las sefiala.

£Qué esperar del pensamiento sistémico?

No hay respuestas correctas, como la dinamica de sistemas ilustra las interdependencias del sistema actual, nunca existe una sola respuesta correcta
para una pregunta. En cambio, la disciplina releva que existe una gran variedad de actos posibles, algunos de los cuales conducen a cambios profundos
otros actos producen, casi inevitablemente, algunas consecuencias no deseadas en otro sector del sistema. El arte del pensamiento sistémico consiste,
entre otras cosas, en evaluar las consecuencias del acto gue escogemos.

No se puede modifican el sistema dividiéndolo en partes, sino que todas deben mirar juntos la totalidad. En consecuencia, no es posible practicar el
pensamiento sistémico en forma individual, no porque la disciplina seré dificultosa, sino por que en un sistema complejo los buenos resultados
necesitan la mayor cantidad posible de perspectivas.

Por naturaleza, el pensamiento sistémico sefiala interdependencias y la necesidad de colaboracion. A medida que el equipo continua su labor, puede ser
necesaria la inclusion de nuevos miembros, sobre todo gente que antes era vista como rival pero que ahora juega en el mismo bando.

Las causas y efectos no estan estrechamente relacionados en ¢l tiempo y el espacio. No actué cerca del sintoma del problema. Remonte la corriente y
retroceda en el tiempo para eliminar la raiz. A menudo la aceion méis efectiva es la més sutil. A veces es mejor no hacer nada, dejar que el sistema haga
su propia correceion o guie la aceion. Otras veces el punto més propicio se encuentra en un sitio inesperado.

Es posible tenerlo todo pero no al mismo tiempo. Al proponer soluciones sistémicas tener en cuenta las inevitables demoras temporales. Por ejemplo, si
usted propone una expansién del personal écufnto liempo se tardara en capacitar a los nuevos empleados? dComo afectara este proceso el Liempo del
personal existente? Las demoras temporales y otros aspectos sutiles del sistema solo se evidencian con le tiempo y la experimentacion.
Comprométanse a examinar continuamente el funcionamiento del sistema.

Las salidas faciles no son salidas. Cuidese de las soluciones ficiles y rapidas. La mayoria de la gente prefiere intervenir en un sistema en el nivel de las
normas, la estructura fisica y los procesos laborales, la cireulaciéon de material e informacion, los sistemas de remuneraciones y los mecanismos de
control donde los elementos son mas visibles y se requicre menos destreza para manipularlos.

La conducta empeora antes de mejorar. Con frecueneia, cuando un proyecto sistémico pone de relieve las estructuras subyacentes, los miembros del
grupo tienen momentos de desesperacion. Pero en realidad las cosas estan mejorando. La gente nota que los problemas que antes eran indiscutibles
afloran a la superficie.

Narraciones
Cuairo niveles de una vision sistemica

Acontecimientos
Pautas de conducta
Sistemas

Modelos mentales

5. El pensamiento sistémico.

El Pensamiento Sistémico esta basado en la dinAmica de sistemas y es altamente conceptual. Provee de modos de entender los asuntos empresariales
mirando los sistemas en términos de tipos particulares de ciclos o arquetipos e incluyendo modelos sistémicos explicitos (muchas veces simulados por
ordenador) de los asuntos complejos. Es un marco conceptual cuya esencia pretende produeir una "Metanoia”, un "cambio de enfoque” y que nos
ayuda de dos formas:

e 1.-Averinterrelaciones entre las partes mas que cadenas lineales de causas y efectos.
e 2.- Averlos procesos de cambio mas que fotografias estaticas.

Su préctica comienza con el concepta de "retroalimentacién” (feedback), un concepto que nos muestra cdmo las acciones pueden tanto reforzarse
como contrarrestarse (o balancear) entre ellas. Ayuda a aprender a reconocer tipos de "estructuras” que se repiten una y otra vez.
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En SAMVELS.A. se ohserva que no tienen conocimiento alguno acerca de la quinta disciplina "Pensamiento Sistémico" por tal motivo la labor
primordial es el explicar a todos los miembros en que consiste este concepto, los beneficios que hace para la organizacion, el cambio de enfoque, la
retroalimentacién y asf utilizar estructuras nuevas diferentes a las que se repiten en la organizacion.

Para comenzar con este primera parte se platico detalladamente con el Director General, el cual convencido e interesado por este nueva disciplina pidio
que se aplicara dentro de la organizaciéon nuestros conocimientos sobre este tema..

Con la autorizacién del Director General realizamos una conferencia con los empleados de la empresa con el teme de la Quinta disciplina, al prineipio
fue muy dificil lograr que los integrantes de la organizacion entendieran y se interesaran por saber mas acerca de el tema. Se expuso de forma general
de que se trata el pensamiento sistémico.

Se tomo en cuenta la cultura organizacional que prevalece en la organizacion con la finalidad de que la explicacion cumpliera con el requisito de tener
una relacién divecta con las actividades realizadas por los empleados y asf estos no se negaran a querer conocer del pensamiento sistémico.

6. La coneepeidn de estrategias: la intencion de la estrategia y las competencias eriticas.

El objetivo de Hamel y Prahalad era entender como fue que las compaiiias japonesas pequefias pudieron superar a rivales estadounidenses y europeas
mas grandes y entraron en el razonamiento estratégico de los estrategas occidentales y los orientales tenia modelos muy diferentes.

El Modelo Occidental

El modelo usado por los directores estadounidenses y europeos se concentraba en el problema del enfrentamiento de estrategias sosteniendo entre los
muchos negocios o funciones de una empresa.

Este modelo decia que las empresas deben retringir sus ambiciones de tal menera que correspondan a los recursos disponibles, que deben buscar
ventajas inherentemente sostenibles y que deben buscar nichos que no hayan sido acupados por sus competidores mas fuertes.

Este modelo se caracteriza por:

Empleo a corto plazo.

Proceso rapido de evaluacién y promocion
Carreras especializadas

Proceso individual de toma de decisiones
Responsahilidad individual

Interés segmentado

e [stan presentes todas las disfunciones

El Modelo Oriental
Este modelo se caracteriza por:

e Noradicaen lo adecuado de las estrategias, sino se dirige a encontrar una respuesta al problema de c6mo maximizar los recursos escasos con el
objetivo de alcanzar metas aparentemente inalcanzables.

e Esimportante la necesidad de acelerar el aprendizaje de la organizacion de tal manera que la empresa pueda crear ventajas a mayor velocidad que
sus competidores.

Direccion Estrategica

e Tratan de encontrar reglas nuevas de la industrias , las cuales podrian ocasionar las ventajas de sus competidores.
e Manejan la congruencia entre el nivel de empresa y el nivel de negocio concentrandose en la intencion particular de la estrategia.
e Losempleados reciben aliento para inventar los medios que permitan alcanzar los objetivos.

TeoriaZ

(William Ouchi)

Modelo de organizacion japonesa

Sugiere que la clave de una mayor productividad esta en implicar a los trabajadores en el proceso.

Empleo de por vida.

Proceso lento de evaluaciony promocién
Carreras no especializadas

Mecanismos implicitos de control
Praceso colectivo de toma de decisiones
Responsabilidad colectiva

Interés "integralista”

e o » o & & @

Innovaciones Competitivas

Las innovaciones competitivas son la capacidad de una organizacién para mejorar las hahilidades existentes y para aprender otras nuevas es la ventaja
competitiva mas defendible de todas.

Como poner en practica las innovaciones competitivas: Hamel Y Prahalad sugieren cuatro enfoques para llevar a la practica dichas innovaciones
competitivas:

. Crear cstratos de ventajas.

. Buscar ladrillos flojos

. Cambiar los términos de la participacion
. Competir por medio de la colaboracién

P o o=

La esencia del estratega radica en crear ventajas competitivas del mafiana a mayor velocidad que la que pueden tener los competidores.

Autor:
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Esle trabajo de pensamiento sistemico estd muy bien elaborado, es muy interesante y trae conceptos mas
avanzados en forma sintetizada.

Sugiero que revisen la sintaxis del mismo; parece en algunas parrafos una mala traduceion de algln otro trabajo.
Igualmente, sugiero que revisen la secuencia de contenidos ya que saltan de conceptos avanzados a basicos sin
ninguna secuencia logica, asumiendo que el leclor liene algun grado de conocimiento del fema y tendran varios
lectores que estan acercandose queriendo encontrar nociones del mismo.

Por lo demas muy bien. Felicidades.

Mostrando 1-1 de un total de 1 comentarios. Paginas: 1

Para dejar un comentario, registrese gratis o siya esta registrado, inicie sesion.

Trabajos relacionados

Vampiros
Bienvenido a la Oscuridad. La Camarilla. H Sabbat. Generalidades sobre
Vanpiros. Hiando fino en los Clanes....

Proyecto rosa de los vientos - El derecho a la esperanza
Era una quieta mafiana de Febrero, el aire estaba impregnado de tristeza, de
desconsuelo y de dolor. Nifios, nifias, ancian..

Perfil del periédico matutino hoy

Importancia del periddico hoy. H posicionamiento del periédico matutino hoy en
la zona urbana de Santiago. Planteanient...

Ver mas trabajos de Otros

Nota al leclor espaosible que esta pagina no contenga todos los componentes del trabajo original (pies de pagina, avanzadas formulas matematicas, esquemas o tablas complejas, elc.). Recuerde

que para ver el trabajo en su version original completa, puede descargaro desde el mend superior.

Todoslos documentas disponibles en este dtio expresan los punios de vista de susrespeclivos autores y no de Monaografiascom. El abjetivo de Monografiascaom es poner el conocimiento a
dispodcion de toda su comunidad. Queda bajo la responsabilidad de cada leclor el eventual uso que s |e de a esta informacion. Admisno, es obligataiia la cita del autor del contenido y de
Maonografias com como fuentes de informacion,

El Centro de Tesis, Documentos, Publicaciones y Recursos Educativos mas amplio de la Red.
Términos y Condiciones | Haga publicidad en Monografias.com | Contactenos | Blog Institucional
© Monografias.com S.A.

monografias.com/.../pensamiento-siste...



PROJECTSMART

LO LK

A Project Manager's Guide to Systems Thinking:
Part |

By 1. Alex Sherrer

We're faced with complex business, organisational and
personnel issues every day in our roles as business analysts and
project team members. Our issues are complex because
everything, from people, businesses and environments, is
interconnected internally and externally. If we don't adequately
consider these dependencies, our solutions are ineffective or
they result in unintended consequences that ripple throughout
all the processes. Complex problems are systems issues that
require systems thinking to solve.

A system is any entity that's made up of dependent components which exchange
information, energy, or matter with each other to produce a result. Systems use inputs,
which get transformed into outputs through processes, tools, or techniques to produce
outputs, and these outputs are often inputs to other components within the system or to
other systems entirely.
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And systems don't just interact with themselves; they're part of ever larger and more
complex systems. Because of these internal and external relationships and influences, a
system is complicated; take away any part of a system, its behaviour is altered; rearrange
the relationships within a system and it'll function differently; make a change to a
component within a system and that change could reverberate with unintended
consequences to other systems.
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What's needed for complex problem-solving is a technique that looks holistically at the
whole and this is what systems thinking can help us do.

Systems Thinking and Linear Thinking

Systems thinking is necessary for all complex problems, such as project management,
portfolio management, quality management, business process improvement, and
organisational management. The PMBOK, BABOK, Six Sigma, TQM, and Lean all have
strong roots in systems thinking because it's the only way to create solutions for the
long-term, stop reoccurring problems and to minimise unintended consequences.

Because systems thinking focuses on the whole, it can:

e Spark innovation by encouraging questions and exposing new possibilities and
options not seen when components are looked at individually.

Help identify and manage risks stemming from relationships and dependencies.
Improve communication and reduce business silos because of attentiveness to
interdependence.

Raise awareness of larger business objectives.

Lead to products, services and results that are better designed.

Allow faster response to rapid changes.

e Improve our leadership skills.

The human mind has difficulty making sense of complex problems, and systems thinking is
not what comes naturally for us. We tend to be linear thinkers, looking for simple patterns,
sequences, and causes-and-effects. Traditional problem analysis relies on reductionism

where a complex entity is broken down into its simplest components and these are studied




individually. The challenge with this approach is that when the components are
reassembled into a system, the dynamics change. The components will not behave in the
same way or have the same characteristics when they interact together and function as a
whole. For instance, DNA is made up of only three simple chemical compounds, but when
combined into sequences forming the basis for biological life, the dynamics change, the
biological system is not just the sum of the characteristics exhibited by the core chemical
components of DNA.

But the linear and systems thinking comparison is not itself a linear either, or issue. There
is a need for both and they should complement each other. Even systems thinking relies
on a cause-and-effect and reductionist approach to problem solving because we can't
solve a system problem without first understanding all its components. But the difference
is one of perception. In traditional analysis cause-and-effect is looked upon as linear
situation (Event A caused Effect B). In systems thinking, cause-and-effect is looked at
from a circular perspective (what is a cause at one point in the system can be an effect at
another point). When we practice systems thinking, we keep an open mind and look not
only at the processes themselves, but of their inputs, outputs, relationships, dependencies
and influences on each other and other systems before making conclusions.

Systems

To be better systems thinkers, we have to understand some basics about systems. We
can't let our view of a system be restricted, so the first thing for us to recognise is that
systems can be anything, mechanical, biological, ecological, social, economic,
organisational, technological, engineered and even abstract.

Secondly, systems are either open or closed. Closed systems can't interact with their
external environments, so they receive no information, matter, or energy from the outside
world. And without any exchange of information, closed systems are not adaptable to
changes. It's easiest for us to envision a closed system as something artificially created,
such as a laboratory environment or a quality control testing environment where the
process must be tightly regulated. But closed systems can also be unintentional. If there's
no mechanism for an organisation's sales people to let manufacturing know ahead of time
that large orders have been placed then the relationship between sales and manufacturing
systems is a closed system.

Open systems receive and exchange varying levels of information, matter, or energy with
their environment, and it's this interaction that makes open system most adaptable to
change. But it also makes them more complex to understand. Since open systems have
feedback with many other systems, it's not always evident what other systems and
components are involved. It takes a lot of thought, research, and investigation to really
understand an open system, and even then there will likely be elements not discovered.

The third thing we should know about systems is that they're made up of five primary
elements.

1. Objects: These are the parts, components, variables, subsystems, or elements that
make up a system. The objects within a system exchange information, energy, or matter
with other objects and usually with other systems. Though it's easiest to think of these as
something tangible, the objects can be abstract.
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2, Attributes: These are the properties and qualities of a system, which may be
measurements of effects or behaviours at a point in time.
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3. Relationships: All the objects within a system have relationships with other objects in
the system, and in open systems the system itself will have relationships with other
systems.
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4. Boundaries: A system is restricted by a boundary. In an open system this is a
permeable boundary since information, energy, or matter is exchanged with and received
from outside, but in a closed system its boundary can't be penetrated.

Boundaries
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5. Environmental Influences: All systems, even closed systems, exist in larger
environments. Open systems exert influences on the external environments and are
themselves influenced by their environments.
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Systems also have some interesting characteristics and behaviours:

e This was mentioned earlier, but it's a vital point for us to remember. All systems are
themselves components of larger systems. More than anything else, it's this
realisation that separates systems thinking from ordinary linear thought.

e All systems have an ideal state of equilibrium based on current conditions, object
values, environmental influences and relationships. Systems will attempt to
self-correct themselves when they sway from their equilibrium. We shouldn't assume
that systems' desired states are necessarily the ideal states we desire.

e Systems at or near their ideal states are relatively stable and predictable; conversely,
systems that are far from their ideal states can be chaotic and unpredictable.

e There are always time delays in stable systems between the introduction of changes
and when the effects are seen.

e Open systems have equifinality, which means that there are multiple ways of
achieving the same objectives or results. We've seen this mentioned in the PMBOK as
alternatives analysis.

e Open systems have multifinality, which means that the same objectives or results can
have multiple purposes. For example, in a project undertaken to develop and
manufacture a new hammer, the project team views the hammer as its final
deliverable (project "system"); the performing organisation looks at the hammer as a
revenue producer (business "system"); and the customer buying the hammer looks
at it as a tool it'll use to build houses (construction "system").

Stories and Diagrams

The behaviour and effects of systems are described textually through stories and visually
through diagrams. Through the process of creating stories and diagrams we can better
understand the components, relationships, and interactions between systems, find root
causes, and describe the systems to others. They can also help us model simple scenarios,
but both stories and diagrams are only conceptual generalisations of the systems, so we
need to avoid taking them too literally. Stories and diagrams also convey a false sense that
the actions occur sequentially when in fact systems are dynamic entities with lots of
actions occurring simultaneously. None of this should be surprising to those of us who've
studied the PMBOK. Its project management processes are presented as discrete,
stand-alone elements to help us study them, but we know that the project management
processes are happening all at once and recurring over-and-over,

One type of diagramming technique is called casual loop diagrams (CLD). Using circular
arrows and labels, casual loop diagrams show causes-and-effects, relationships and time
delays for the components of systems.
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Let's look at an example and see how it can be diagrammed.

Example: Arinn likes to say busy, so when she has free time she volunteers for additional
projects at work, and because of those additional projects, she's working a lot of overtime.
But Arinn also wants to study the PMBOK and pass the PMP examination. The more time
she spends studying the more she desires to pass since she doesn't want the time she's
invested to be wasted. And the more she worries, the more she's concerned that she isn't
spending enough time studying, so she wants to devote more time to it.

Variables: These are the specific causes, effects and influences within the system of what
is occurring and what is desired. It's often difficult to uncover all variables, but we need to
be thorough to ensure that we're not overlooking an effect, influence, or behaviour. In our
example the primary variables are her main goal of passing the PMP exam, her objective to
spend more time studying, her actual study time, her overtime, and her amount of free
time available to devote to her study time. We'll find more variables as we look deeper at
causes and effects.

Loops: Loops show the relationships in the system by linking the variables together. The
causation or influence link between the variables is either:

e Same: An increase in one results in an increase in the other, or a decrease in onhe
results in a decrease in the other. This can be shown with an "S" on the loop or with a
plus sign.

e Opposite: An increase in one results in a decrease in the other, or a decrease in one
results in an increase in the other. This can be shown as an "0" on the loop or with a
minus sign.

Let's start by pairing some of the variables up into their most basic cause-and-effect
relationships:

The more time she studies, the less free time she has.

_/T\

Free time Study time

There is a gap between how much time she's currently studying and how much time she
thinks she needs to be studying. As she spends more time studying, this gap decreases. A
gap in a CLD is a variance between an actual value and a desired value.

Acm?l study Desired study
time time




While this gap exists, it motivates her to look for more free time that she can use for
studying.
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Free time

Since she likes to stay busy, she volunteers for additional work when she has free time.

+/T\\
Eree time Volunteer
projects

As she volunteers for more projects at the office, she has to work overtime.

Volunteer B
projects Overtime

The more overtime she works then the less free time she has.

Overtime Free time

Her desire to pass increases the more she studies because she doesn't want the time she's
invested to be in vain.

m
Study time Desire to pass

As her desire to pass increases, her worry that she needs to spend more time studying
increases.

Desire to pass | Wonry

As her worry increases, she spends more time studying.




The arcs help us to identify the variables, causes, effects, and influences, but they need to
be connected into loops in order for us to see the whole picture. It will probably take at
least a few attempts to get the casual loop diagram drawn. I suggest starting by looking
for the variables that have multiple influences, and these will end up being the intersecting
points in the diagram. In this example, we have two main variables (free time and study
time) that appear to be a central point with several influences.

Next, from these intersection points, find the commonality centered on the intersecting
points, and these will become the loops. These loops are the feedback, or exchange points
of information, matter, or energy within the system. So for free time, we have her
influences from the office that impact her free time, and we have a second set of influences
affecting free time that she's devoting to studying. And we have something else influencing
her study time, and it's her desire to pass and her worry that she's not spending enough
time studying.

If we now connect these into related loops, we can begin to see some patterns, and follow
the complete story. It's important to correlate the CLD to a textual story because this will
help us determine whether our diagram is accurate (and it often isn't on the first few
attempts). If the textual story doesn't make sense then the diagram can't be correct.
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1. When she has free time, she volunteers for more projects, which results in extra
hours at the office, reducing her free time.

2. She's devoting some free time to studying, but she doesn't think she's studying
enough. This gap motivates her to find more free time to allocate to studying.

3. Because she doesn't want to waste the time she's already spent studying, she wants
to make sure she passes the exam. This increases her worry that she's not studying
enough, influencing her to study more.

Now that we have loops established, we can see another component to casual loop
diagrams. There are only two types of loops. A reinforcing loop promotes an effect and a
balancing loop restricts an effect. Reinforcing loops are shown with an R designation and
balancing loops by a B. To determine which type of loop is occurring, count the minus
signs or O's; if there are no minus effects or an even number of them then it's a reinforcing
loop; if there are an odd number of minus signs then it's a balancing loop.

This should make sense to us based on our example: Loops 1 and 2 are limited by a finite
set of free time, so these are balancing loops, while loop 3 is a reinforcing loop because
the more she wants to pass, the more she worries, and the more time she'll study.
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We have one more item to discuss before our diagram is complete. Delays are points in
the system where an influence takes some time to play out and are shown by two short
parallel lines. Delays in a system mean we need to show patience and make sure we've
given sufficient time for the system to read just before making further changes. They are
important to note in the diagram and story because we have a tendency to be impatient,
overreact, and introduce more changes if we don't immediately see the effects we desired.

In our example, even if Arinn stops volunteering tomorrow, it's very likely that she'll not be
able to stop working immediately on the projects that she's already taken, so there will be
a delay between the point she stops taking on more projects and her overtime diminishes.
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So what benefits do systems thinking and diagrams bring to problem solving? They help us
to highlight influences and causes-and-effects we might have missed, and they helps us to
identify better options because we can visually see the relationships between options. In
fact, applying systems thinking to our CLD example, we should begin seeing other
guestions that beg further investigation and diagramming before Arinn decides on a
solution:

e What if the extra projects Arinn takes on help her career advancement at work?

e What if the money she's earning from overtime is essential for her to meet her
expenses?

e What is driving her desire to pass the PMP exam?

e Is there another source of free time for her, such as commute time, hours she spends
sleeping, lunch hours?

As we might have seen in this example, there can be a lot of variables involved in a




system. And the interplay between those variables results in a predominant behaviour of
the system.

In the part two of this article, we'll look at these relationships, called archetypes, because
they help us understand a system's behaviour so that we can effectively try to influence
that behaviour.

J. Alex Sherrer is the author, blogger and webmaster of the Project Management Road
Trip. =+ He has been in the information technology field for more than 20 years as a
manager, portfolio and project manager, business analyst, software developer, technical
writer and trainer. He's passionate about reading, learning, and writing and he enjoys
discussing innovation, continuous improvement, organisational theories and technology
topics with others,

© Project Smart 2000-2010. All rights reserved.

10




@

PROJECTSMART

LO LUK

A Project Manager's Guide to Systems Thinking:
Part Il

By J. Alex Sherrer

In the first part of this article, we explored systems and created a
casual loop diagram (CLD). In this article, we're going to look at
the basic behaviours of systems. If we want to solve a problem or
influence outcomes, we need to understand why the system is
behaving as it is.

Archetypes

Archetypes are a classification of systems behaviour. They give us a relatively easy tool to
spot and forecast behaviour and develop a response plan for instituting changes to meet
objectives. Archetypes were first identified in the 1930s by biologist Ludwig von Bertalanffy *
and expanded by Peter Senge in his books The Fifth Dimension 2 and The Fifth Discipline
Fieldbook 3.

What we might find surprising is that there are only 16 unique archetypes, and in part one of
this article, we've already encountered the two that are the basis of all the remaining 14, the
balancing loop and reinforcing loops. All of the other archetypes are combinations of these
two structures.

Since balancing loops restrict effects, archetypes primarily based on them can help us solve
problems, and because reinforcing loops promote behaviours or effects, archetypes based
on them help us promote desired states.

Fixing a Problem

Balancing Structure/Loop
Balancing Structure with Delay
Indecision

Drifting Goals

Escalation

Fixes that Fail

Shifting the Burden

e Addiction

Influencing Change

e Reinforcing Structure/Loop

e Limits to Growth

o Accidental Adversaries

e Success to the Successful

e Tragedy of the Commons

e Attractiveness Principle

e Growth and Underinvestment

e Growth and Underinvestment with Drifting Standard




Problem Solving: Balancing Structure

One of the two fundamental structures in systems thinking, a Balancing Structure represents
an objective not yet met, referred to as a gap between the current state and a desired state.
We should realise that the desired state may not be human-driven (and may even be at
cross purposes from our objectives) because it's being driven by the system itself in its drive
towards equilibrium.

Balancing Structure
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Strategy: First, the objective and current state must be known because they drive the gap.
The existence of the gap is a motivator, so the larger the gap is the greater it serves as a
motivator. One caveat is that the objective must be reachable, otherwise it will not motivate.
Also, as the gap decreases, its ability to serve as a motivator decreases, so alternative
methods of motivation need to be instituted.

Hypothetical example: A project sponsor needs to reduce the cost of a project by
$10,000. A desired state has been established, being the current cost minus $10,000. The
gap is the difference between the current state and the desired state, and while this gap
exists, it will drive actions to reach the desired cost. Once the project cost has been reduced
by $10,000, the gap will no longer exist and it'll no longer motivate further actions.

Problem Solving: Balancing Structure with Delay

It's very common for there to be one or more delays in balancing loops. For example, there's
usually a delay after a change is introduced and before it starts having a visible effect. Delays
often cause us to think the change was ineffective, so we increase the amount of change,
thereby overcompensating and causing unintentional side effects or throwing the system out
of balance.
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Strategy: If a change doesn't seem to be having the desired effect, it's best to first
investigate whether there's a delay involved, and if so, exhibit some patience before deciding
to make further changes. It's dangerous to introduce more changes in an effort "just to do
something" than to allow a short period of waiting to see what effect the prior changes have.

Hypothetical example: A business analyst is implementing a change that will improve the
efficiency of a process. However, because of production that is already underway, it will take
several days for the effect of the changes to be seen and measured. If the business analyst
introduces more changes before waiting for the delay to expire, the system could be thrown
into chaos.

Problem Solving: Indecision

Indecision results from two balancing loops with delays, so that by the time one loop




reaches its target, the second loop's target has moved, affecting another change in the first
loop. But because the two loops never reach the target together, the goal constantly moves
and is never reached.

Indecision
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Strategy: Indecision stems from our inability to pin down the current value in both loops at
the same point in time because of the delays. The best approach is to base decisions not on
the current value but instead on estimates of the future values at the same point in time for
both loops.

Hypothetical example: A procurement manager needs to contract for a bulk purchase of
construction materials. However, he's seeing signs in the market that the price for the
materials is on a downward trend, so he decides to wait until the price decreases to X.
However, other companies are spurred by the lower price and begin buying up the materials,
which after some delay, drive the price back up. When the procurement manager realises
this, the price has already exceeded X, so he tells himself he'll buy when the price reaches Y.
But the higher prices now cause demand for the materials to decrease, resulting in a
downward price trend below Y. Seeing the downward cycle, the procurement manager again
decides to wait until the price decreases to X before he buys.

Problem Solving: Drifting Goals
Drifting Goals occurs when two balancing loops interact in such a way that the activity from

one loop serves to undermine the balance or goal the other loop seeks, affecting it to strive
for a new state, which may not be the original state desired.
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Strategy: Some manner of corrective action is be needed to keep the two loops from
interacting. The temptation might be to reduce the original desired state to a more
achievable level; however, this is actually eroding the original objective. A better solution is
to find out the factors prohibiting the gap from being closed and addressing those.

Hypothetical example: In one of our earlier examples, the project sponsor wanted to
reduce the project cost by $10,000. Let's consider that she was able to find $8,000 in
savings, but the last bit of cost reduction is becoming difficult for her to reach. Since the
$10,000 gap is now only $2,000, it's less of a motivator, and the difficulty in finding another
$2,000 in savings is now increasing her willingness to accept the $8,000 savings as an
adequate goal.

Problem Solving: Escalation

Escalation is two balancing loops that feed each other and act as a single reinforcing loop.
The action occurring in one loop results in an increased action in the second loop, which




itself causes an escalation of actions back in the first loop. While this may sound like simple
competition, it's likely that escalation will reach a point where it threatens the success of
both parties because it's too costly by diverting resources from productive efforts.
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Strategy: The most effective approach is to find a way to disconnect the two loops or find a
way to make the two loops successful only through co-operative results instead of
measuring success of the loops in relationship to each other.

Hypothetical example: In an effort to encourage motivation through recognition, a
manager has set up weekly awards based on productivity between dependent groups on a
project team. Initially, the awards raise productivity and are viewed good-naturedly. But as
time goes on, some people take them much more seriously and begin withholding key
information from the other group, causing it to miss productivity goals. In turn that group
retaliates by also withholding information, sabotaging the success of the first group. As the
cycle progresses, the success of the project is in jeopardy.

Problem Solving: Fixes that Fail

The Fixes that Fail archetype results in a problem that keeps resurfacing after it appeared to
be solved. This is normally due to unintended consequences of the solution that undermining
the results. It's caused by a balancing loop's action serving to create a second reinforcing
loop, whose results have an opposite effect on the balancing loop's gap. This relationship is
compounded by a time delay in the reinforcing loop, so it may not be obvious for some time
that unintended consequences are undermining the efforts of the balancing loop.

Fixes that Fail
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Strategy: Since unintended consequences are difficult to uncover, the only effective

strategy is planning and analysis ahead of time to make sure all potential causes-and-effects
of a probable solution are investigated. Even when that is done, vigilance and monitoring are
necessary to make sure that nothing unseen is undermining the solution's actions or effects.

Hypothetical example: In order to meet a production quota that is behind, a manager
requires his team to work additional hours. In the short-term, production increases, but as
the team's energy level and focus diminish, its attention to detail decreases and quality
problems show up in the output. The quality problems result in additional post-production
work to fix, which cause productivity to diminish and the quota to be missed.

Problem Solving: Shifting the Burden

Shifting the Burden results in fixes that only exasperate the core problem over time. It's




caused by focusing on a symptomatic, short-term solution rather than addressing the root
cause. It is pictured as two balancing loops reacting in a way that undermine each other with
a delayed reinforcing loop making the problem reappear later, usually with results that are
worse than they originally were.

Shifting the Burden
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Strategy: The draw towards a symptomatic solution is easy to fall into because it's usually
quicker and cheaper in the short-term. So the key is first knowing whether the problem
being addressed is symptomatic or fundamental, and then addressing the root problem with
a solid solution, particularly watching out for any side effects. However, urgency may dictate
a two-pronged solution, one aspect dealing with the immediate symptoms and a second
dealing with the longer-term problem.

Hypothetical example: One aspect of a project required analysis of marketing data, which
was obtained from a research company. After several weeks of efforts, an analyst on the
project team found that a lot of the cities and postal codes didn't match. The analyst quickly
solved the problem by running an update on the data using the city to get the correct postal
code. Since the problem appeared solved, the analyst didn't look any further to see what
could have caused the mismatch. However, much later in the project, it turned out that the
root cause wasn't the postal codes, but that the data from multiple sources wasn't properly
merged from the start and was entirely incorrect.

Problem Solving: Addiction
Addiction is a Shifting the Burden archetype, but with an evolving reliance on the side effects

the symptomatic solution causes. This reliance on the symptomatic solution makes it even
harder to address the fundamental problem.
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Strategy: The additional challenge with addiction is that the shifting-the-burden cycle
cannot be broken without also severing the addiction cycle.

Hypothetical example: An insufficient focus on quality has resulted in a software
application that is prone to installation errors. In its initial implementation and the resulting
barrage of help desk calls, the product team vows to address the problems in a second
release. Over time, the help desk becomes very efficient at handling callers with installation
problems. As the product team prioritises items for the second version, the urgency of fixing
the installation problems decreases and neither the installation issues nor the core quality
management issue gets addressed.

Influencing Change: Reinforcing Structure

A Reinforcing Structure is one of the two fundamental structures. It serves to promote an
effect or action, and a good example is a savings account in which the interest earned is
added to the principal, which itself earns more interest, which adds to the principal, and the
cycle repeats.

Reinforcing Structure
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Strategy: Reinforcing structures can be negative if they promote an undesirable state or
positive if they achieve a desired state. In a negative situation, the best course is to break
the loop so that it can no longer feed upon itself. One might think that a positive reinforcing
loop is good and should be left alone; however, there are always limits to growth, and a
reinforcing cycle will not go on unchecked forever (refer to Limits to Growth). The best
strategy is vigilance, monitoring, and management of the inevitable balancing loops that will
come into play but which may not yet be obvious.

Hypothetical example: The lessons-learned process can be a positive reinforcing
structure. As lessons learned from prior projects are put into practice, the project teams see
the beneficial results. This motivates the teams to collect and document more lessons
learned, adding to the organisation's collection of knowledge and making it more useful. The
larger the lessons-learned library becomes, the more it's used and the more benefits other
project teams reap, making them greater believers in the lessons learned process, so the
cycle builds upon its own success.

Influencing Change: Limits to Growth
A Limits to Growth archetype is very common, and it's evident by a change in the predicted

behaviour of a system, such as a growth pattern stopping. This change in behaviour is
caused by a balancing loop that is restricting the reinforcing loop from reaching a goal.

Limits to Growth
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Strategy: We need to always remember that growth as the system is currently defined is




finite. We need to anticipate what limitations will come into play, and monitor and manage
the system to reduce the limitation's impact or change the system so that it's not reliant on a
single, limited resource.

Hypothetical example: In order to crash a project, a manager has asked the project team
to devote 10% more hours to a project each week. Initially, this is done and the project's
duration decreases; however, this reinforcing loop will eventually encounter the limits to the
hours available, the team cannot infinitely increase its hours by 10% each week. When this
balancing loop begins to kick in (perhaps at different times for different people), the
duration's rate of decrease slows down and may actually begin to increase as the team
wears down.

Influencing Change: Accidental Adversaries

Accidental Adversaries results in a situation where two dependent loops, originally achieving
beneficial and successful results, eventually limit the growth of the overall system because
one loop's success begins to undercut the other loop's success. And since the two loops are
dependent, the lowered success of any loop will lower the success of the dependent loop.

Accidental Adversaries
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Strategy: Accidental adversaries usually starts out with the best of intentions. It's a
co-operative relationship where A's actions benefit both A and B, and B's actions benefit both
B and A. The problem arises when in order to achieve more individual success, A's actions
start having a limiting effect on B's success, and B's actions start limiting A's success. So the
strategy is to eliminate the drivers that are causing A and B to improve individual successes
at the expense of the overall system's success, or break the co-operative relationship
between A and B and letting individual successes drive the system's growth.

achwty

Hypothetical example: The customer is offering an early-completion bonus on a project.
As an incentive, the project manager has devised an award mechanism for the project team
by creating incentives for groups based on how they're able to reduce durations by. The
manager hopes this makes for more co-operation, and initially it does. However, the
software development group begins cutting corners, which greatly reduces its durations,
creating more success for them. The problem stemming from this is that because of faulty
software deliverables, the quality team has to spend more time identifying problems,
resulting in a backlog. With the added work, the quality team can't rapidly sign off on
software components needed by the developers for them to continue their work,
undercutting their success.




Influencing Change: Success to the Successful

The behaviour evident in a Success to the Successful is that limited resources are allocated
to the profitable, lucrative, or better performing party, leaving scant resources for another
party perceived as being underperforming. And without adequate resources, the
underperforming party can't achieve its goals. Which party is viewed as more "successful"
and thereby gets more resources can be based on subjective data, creating a self-fulfilling
prophecy.

Success to the Successful
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Strategy: If possible, the best strategy is to expand the scarce resource so that there isn't
contention. But if that can't be done, then the objective allocation of resources based on
strategic needs is better. Objective allocation can only be done if measures and strategic
objectives can be defined.

Hypothetical example: A company has only a limited amount of capital to allocate to two
different projects. One will be led by a senior manager and the second by a manager who's
new to the company. The new manager is seen as being less competent, so his project is
given less funding than it needs even though it's more important to the organisation. Without
adequate funding, the new manager's project is not successful while the senior manager's
project is completed since she had the necessary money. This outcome reinforces the
perception that the new manager isn't experienced enough.

Influencing Change: Tragedy of the Commons

Tragedy of the Commons occurs when only a finite amount of resources are available that
are allocated on a first-come, first-serve basis. As long as the resources are adequate, all
parties are successful, but as the resource get scarcer, the allocation is often based on who
figures out how to work the system best. This is also known as an "All for One and None for
All" scenario because in the end nobody is successful once the resource is depleted. It is two
reinforcing loops with two corresponding balancing loops.




Tragedy of the Commons
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Strategy: Use of alternate resources is an effective option because it increases the available
pool of the resource, though this may just delay the day of reckoning. But if the resource
availability can't be increased then feedback needs introduced into A's and B's individual
results to encourage better use of the resource.

Hypothetical example: On a fixed fee basis, a consultant is assisting a project team on
several different project deliverables headed by different groups from the customer's
organisation. Each group is primarily concerned with its own success, and since the
consultant's time is essentially free (because it's a fixed fee contract), they're using as much
of the consultant's time as needed. But as each group takes up more of the consultant's
time, she can no longer help them equally.

Influencing Change: Attractiveness Principle

The Attractiveness Principle is a variation of the Limits to Growth, but it involves restrictions
on growth due to multiple limits that can't be dealt with equally or at the same time, so
choices must be made as to which limiting factors can be addressed. It is two balancing
limits with the growth restrictions and a reinforcing loop that's producing results.
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Strategy: Knowing that the growth restrictions exist and what they are is the first step,
even if they're not currently visibly slowing growth. That knowledge can help us circumvent
the growth restrictions, such as replacing the limited resource with an alternate source. It's
likely that not all restrictions can be addressed at the same time or equally, so choices and
trade-offs will have to be made.



Hypothetical example: A number of risks have occurred on a project, and these have
negatively impacted the project's scope, quality, schedule, and cost. There has been a loss
of some key personnel on the team, construction challenges that were not originally
anticipated, and change in the economic environment. In order to get the project back on
track, the project management team has to determine how best to allocate its limited
personnel and money to tackle several problems. Since it's not likely that all problems can be
effectively addressed with these fewer resources, the team is going to have to make choices.

Influencing Change: Growth and Underinvestment
The Growth and Underinvestment is another derivative of Limits to Growth, but it includes

two balancing loops that collectively serve as a reinforcing loop to restrict growth. It usually
evident because of a desire to keep capital investment low.

Growth and Under Investment
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Strategy: Advance planning and prompt action can help. Realising what factors will inhibit
growth is the first step. This includes the growth inhibitor factor, which may be difficult to
change because it's usually based on an objective such as keeping profits high or not adding
unnecessary overhead. If there's a time delay between increasing growth capacity and when
it'll take effect, actions need taken ahead of time, not after it's too late because demand may
never return.

Hypothetical example: Two skilled chefs started a catering business. Initially, the demand
is low and the two are able to provide excellent service. Word begins to spread about their
excellent food, reasonable prices, and attentive service, so they have more customers. But,
they are reluctant to add more people, and as they take on more clients, the two of them
can't offer the same level of high quality to the larger number of customers, and as their
quality falls, demand drops back down.

Influencing Change: Growth and Underinvestment with Drifting Standard
This is a variation of the Growth and Underinvestment, but within this archetype, behaviour
causes the standard to subtly change over time, making the perceived need for change less,

resulting in less motivation to initiate a change, which leads to lower overall growth.

Growth and Under Investment

with Drifting Standard
/| Standard
Peiceived :_ >

/\ /“\\ /v need
Grawing Growth

ackic'n Growth mhﬂ:ntor

Actmns ta

circumvent
growth inhibitar
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Strategy: The same strategies as Growth and Under Investment apply, but it's also
necessary to ensure that the growth inhibitor isn't a factor in developing the standard. In
other words, the standard should be based on objectives that aren't tied to the lower goals
caused by the inhibiting factor.
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