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RESUMEN 

 

El objeto de esta tesis es la profundización en el conocimiento de los aspectos 

relacionados con el método de la Cadena Crítica y su implantación en organizaciones 

que trabajan en entornos multiproyecto. Si bien la problemática asociada a este tipo de 

contexto es la más extendida, el análisis de la literatura indica que, al igual que el propio 

método de la Cadena Crítica, ha recibido escasa atención desde la perspectiva 

académica, cuyos esfuerzos se han centrado en otras áreas, principalmente en el estudio 

de algoritmos de planificación y programación de actividades. 

Teniendo en cuenta el propósito de la tesis, el método seleccionado ha sido el estudio de 

casos mediante la IA como parte principal de un proyecto configurado por tres fases. En 

la primera de ellas se ha realizado un contraste entre el análisis de la literatura y la 

perspectiva del mundo empresarial, obtenida mediante una encuesta. En la segunda fase 

se ha elaborado un método específico de formación basándose en metodologías 

innovadoras concebidas para su uso en entornos laborales. Finalmente, la tercera fase ha 

consistido en el desarrollo de cuatro estudios de caso en empresas de características 

diferentes. 

Mediante la implantación del método se han logrado mejoras parciales tanto en el plano 

operativo como en el organizativo, identificando además determinados factores críticos 

para la consecución exitosa de implantaciones del método de la Cadena Crítica. Si bien 

el limitado número de casos analizados no permite realizar una generalización, los 

resultados indican que las características específicas de un determinado entorno no son 

un factor fundamental a la hora de adoptar método de la Cadena Crítica, si bien 

condicionan el modo en que debe ser aplicado, como resultado de lo cual es posible 

obtener una importante ventaja competitiva. 
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LABURPENA 

 

Tesi honen xedea ingurune proiektuanitzetan aritzen diren antolakuntzetan Kate Kritiko 

izeneko metodoa ezartzen denean suertatzen diren alderdiei buruzko zein metodo berari 

dagozkienen gainean ezagutza areagotzea da. Ingurune hauei dagokien problematika 

ohizkoena bada ere, ikuspegi akademikotik ez du arreta handirik jaso, zeinen ahalegin 

nagusiak beste ildo batzuetatik joan baitira, bereziki planifikazio eta programazio 

algoritmoetan arituz. 

Tesiaren helburua aintzat hartuta, hiru fasez osaturik dagoen ikerketa proiektuaren 

oinarrizko atala kasuen bitartez aztertzea erabaki da, ekinean oinarritutako ikerkuntza 

erabiliaz. Lehenengo fasea literaturaren azterketa eta enpresen ikuspegiaren arteko 

kontrastaketa egin da, antolakuntzen perspektiba galdeketa baten bitartez eskuratu 

delarik. Bigarren atalean, berriz, lan inguruneetan aritzeko metodologia berritzaileetan 

oinarriturik hezkuntza-metodo espezifiko bat garatu da. Hirugarren atala elkarrekiko 

ezaugarri desberdinak dauzkaten lau enpresatan garatutako kasuen azterketek osatzen 

dute. 

Metodoaren ezarpenaren bitartez emaitza partzialak lortu dira arlo operatiboan zein 

antolakuntzakoan, etorkizunari begira ezarpen arrakastatsuak lortu ahal izateko zenbait 

alderdi erabakigarriak identifikatuz. Eskuratutako emaitzen arabera, eta kasuen kopurua 

kontutan hartuta orokortzerik egon ezean, Kate Kritikoaren metodoak lehiakortasun 

abantailak ekar ditzakeela ondorioztatu da, ezartzeko garaian ingurune jakin baten 

ezaugarri bereziak funtsezkoak ez direla gaineratuz, honen erabilpena baldintzatzen 

badute ere. 
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ABSTRACT 

 

The aim of this thesis is to look deeply into the mechanisms related to Critical Chain 

Project Management and its implementation in companies that perform in multiproject 

environments. Even if problems related to this kind of environment are the most 

common, the analysis of the literature shows that, as it has happened to Critical Chain, it 

has been paid little attention from academia, focusing mainly on other areas, such as 

algorithms for planning and scheduling. 

Given the purpose of the thesis, it was decided to run case studies using action research 

as the core of a three-phase research project. In the first stage a contrast between the 

literature review and the perspective of the entrepreneurial world has been carried out 

by an interview. The second phase has developed an innovative learning method 

designed to perform in labour contexts. Finally, the third stage comprehends four case 

studies developed in companies with different characteristics and scenarios. 

The implementation of the method resulted improvements in both the operative and the 

organisational sides, identifying some critical factors in order to achieve successful 

implementations. Even if results can not be generalised due to the limited number of 

cases, specific characteristics of a particular scenario do not seem to limit it’s success 

when adopting the Critical Chain approach, although they influence the way the method 

must be applied, and therefore, competitive advantage can be achieved in every 

multiproject environment. 
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0. INTRODUCCIÓN 

La gestión de proyectos (GP) es una disciplina de reciente creación, cuyo desarrollo se 

ha producido fundamentalmente en la segunda mitad del siglo XX, con una especial 

intensidad en la última década. El gradual incremento de interés surgido en torno a este 

tema se debe a progresiva “proyectificación” del trabajo que está teniendo lugar con 

carácter generalizado, motivado por diversas causas tales como las exigencias derivadas 

de la tendencia a mayores cotas de personalización de los productos o el creciente 

número de actividades vinculadas con la investigación y la innovación. Todos estos 

casos tienen un aspecto en común: la materialización de sus respectivos objetivos tiene 

lugar por medio de proyectos. 

A la hora de adecuar las organizaciones a los requerimientos derivados de la GP éstas se 

enfrentan a un problema: la inexistencia de una perspectiva unificada de la materia. Por 

un lado, existen múltiples enfoques, métodos, técnicas y herramientas que responden a 

las perspectivas que tienen los diferentes órganos, asociaciones y otro tipo de entidades 

que configuran el universo de la GP. Asimismo, los resultados obtenidos en la práctica 

no conducen a conclusiones definitivas en este sentido. Finalmente, se da la 

circunstancia de que la problemática más común para las organizaciones que trabajan 

con proyectos es la que cuenta con un menor nivel de desarrollo: la gestión de entornos 

multiproyecto. 

En definitiva, no hay guías o directrices que indiquen a las organizaciones cuáles son 

los itinerarios a recorrer con objeto de lograr el nivel de madurez y la capacitación 

necesarias para gobernar este tipo de entorno. En este contexto, a finales de la década de 

los 90’ surge del mundo profesional un novedoso método cuyas señas de identidad lo 

convierten en una alternativa muy alejada de la concepción tradicional de la GP: el 

método de la Cadena Crítica (CCPM). Sin embargo, a pesar de haber obtenido 

rápidamente resultados espectaculares y aunque debido a sus características se perfila 

como un método apto para la gestión de entornos multiproyecto, el nivel de difusión 

alcanzado y el conocimiento existente acerca del mismo son limitados. 

Teniendo en cuenta todo ello, la presente tesis tiene como objetivo la profundización en 

el conocimiento del método y de los aspectos vinculados al mismo, especialmente 

aquellos relacionados con su implantación en organizaciones. 
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Perspectiva general de la investigación 

Como se detalla en el apartado 2, el objetivo general de la presente investigación es 

“Profundizar en el conocimiento de la aplicabilidad del  método de la Cadena Crítica 

en organizaciones que trabajen en entornos multiproyecto de características 

diferentes”. 

En particular, las preguntas a las que se pretende responder son las siguientes: 

1. “¿Es la gestión de entornos multiproyecto un problema de interés para las 

organizaciones?” 

2. “¿Cómo es posible aplicar el método de la Cadena Crítica, de manera 

compatible con su actividad, en empresas que trabajan por proyectos en 

entornos multiproyecto de características diferentes?” 

3. “¿Cómo puede influir la adopción de este método por parte de una empresa en 

sus resultados?” 

Teniendo en cuenta el interés en adquirir un profundo conocimiento de CCPM, el 

método investigación seleccionado como medio para el desarrollo de la investigación es 

el estudio de casos mediante la aplicación de la Investigación en Acción. 

Estructura de la tesis 

La memoria de esta tesis se ha organizado de acuerdo con los capítulos que a 

continuación se describen de manera resumida, con el fin de facilitar su comprensión. 

Capítulo 1: fundamentos teóricos 

Análisis del universo que configura la GP en la actualidad, incluyendo una revisión de 

la literatura relacionada con la disciplina. 

Capítulo 2: definición del problema y metodología de la investigación 

Este capítulo incluye la justificación e identificación del problema a investigar, la 

justificación de la metodología de investigación seleccionada, así como una prespectiva 

general del proyecto de investigación en su conjunto y de sus respectivas fases. 
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Capítulo 3: trabajo realizado 

El capítulo correspondiente al trabajo realizado cuenta con tres apartados específicos 

que se corresponden con las tres fases que conforman el proyecto de investigación. La 

primera de ellas se refiere al análisis de la problemática de los entornos de proyectos, 

que contrasta la bibliografía con la realidad del mundo profesional. En la segunda se 

describe el proceso de construcción de un método expresamente concebido para dar 

soporte a la parte formativa de los procesos de implantación. Por último, la tercera fase 

contiene la esencia de la investigación, los estudios de caso realizados en cuatro 

organizaciones de características diferenciadas entre sí. 

Capítulo 5: resultados y análisis 

Este capítulo consiste en el análisis de la información obtenida como consecuencia de la 

investigación en su conjunto, exponiendo los resultados alcanzados por medio de la 

misma. 

Capítulo 6: conclusiones y líneas futuras 

En este último capítulo se exponen las conclusiones de la investigación, además de las 

limitaciones asociadas a ésta y las líneas futuras de investigación sugeridas. 



4 

 

  



5 

 

1. FUNDAMENTOS TEÓRICOS 

1.1 Contexto, relevancia y futuro de la GP 

Los proyectos han existido a lo largo de la historia del hombre. Un ejemplo que pone 

esto en evidencia lo constituyen las grandes obras realizadas en el pasado, tales como la 

gran muralla china o las pirámides de Egipto, que al haber sido realizadas en sociedades 

mucho menos avanzadas, contaron con unos medios y conocimientos muy inferiores. 

En tiempos más recientes también se han realizado proyectos equiparables en magnitud 

o complejidad, tales como la torre Eiffel, el canal de Suez o la organización de unos 

Juegos Olímpicos. Todos estos ejemplos tienen en común que su realización implicó la 

utilización de recursos y de manera organizada con un objetivo concreto, y además en 

su momento tuvieron un importante impacto social. Esto demuestra que los proyectos 

han sido desde muchos siglos atrás un agente de cambio en las distintas sociedades que 

han existido, independientemente de su madurez, cultura u otras consideraciones. 

Sin embargo, la evolución, el progreso y la creciente competitividad han motivado que 

la manera de realizar los proyectos haya ido cambiando de acuerdo con las necesidades 

de cada momento, y es esto precisamente lo que ha dado lugar a la necesidad de 

gestionar estas actividades, entendida como garante de que la transformación de 

recursos se realizará de manera beneficiosa para la sociedad, bajo la forma de producto, 

servicio o proceso organizativo. Consecuentemente, la gestión de proyectos (GP) es una 

actividad muy antigua, pero es en el siglo XX cuando emerge como disciplina para, 

progresivamente, orientarse hacia plazos, costes y ejecución técnica de manera 

organizada y comenzar su verdadero desarrollo (Cleland y Gareis 2006;Lewis 1995). 

1.1.1 Cambios en el entorno 

El progreso acontecido en el mundo, con especial intensidad a lo largo del siglo XX, ha 

propiciado que la capacidad de cambio haya aumentado de manera extraordinaria: 

Mayor capacidad de organización, mejores tecnologías y medios, apoyo de Tecnologías 

de la Información y la Comunicación, e Internet, entre otros. Por otro lado, la 

globalización ha tenido un gran impacto en la competitividad, hasta el punto de que los 

mercados se han abierto a nivel mundial, motivando que cada vez sean más los países 

que compiten entre sí y a su vez cambiando la manera de competir desde perspectivas 

estratégicas, tácticas y operativas. La explotación de las nuevas fuentes de 
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competitividad se supedita a la realidad económica y de mercado de cada momento, y 

por tanto la efectividad de la estrategia de la empresa, depende mucho del desempeño 

de los gestores (Lorenz 1995;Pascale 2001). 

1.1.1.1 Globalización 

La sociedad asiste al momento de mayor intensidad de cambio (Barnes y Wearne 1993), 

ya que la competencia jamás ha estado tan extendida y la capacidad de generar cambios 

de los diferentes competidores es también la mayor que se ha conocido en la historia de 

la humanidad, tal y como Haapasolo, Pikka, y Kess (2002) sostienen al afirmar que “el 

acelerado ritmo de cambio seguirá estando guiado por el crecimiento exponencial y la 

disponibilidad global de información, tecnologías e infraestructuras basadas en la 

tecnología”. Esta misma conclusión se desprende de la consideración de otras 

realidades que en los últimos tiempos se han observado: 

− Las empresas transnacionales se despliegan en el extranjero para tener acceso a los 

grandes mercados, persiguiendo la obtención de ventajas tales como evitar barreras 

proteccionistas mediante la implantación en el propio territorio del mercado 

objetivo, un coste inferior de la mano de obra conservando una productividad 

comparable, territorio industrial más barato o ventajas fiscales (Michalet 2007). 

− El efecto de la globalización, traducido a competencia a nivel internacional, hace 

que las empresas se vean obligadas a internacionalizarse para poder subsistir. 

Algunas de las muchas razones que motivan este hecho son la diversificación del 

riesgo entre diferentes países (Deresky 2000), la obtención de economías de escala 

en actividades productivas (Thompson y Strickland 2001) o la adopción de mano de 

obra más barata, entre otras. El estudio realizado por Farrell (2004) concluye que las 

empresas pueden reducir hasta en un 70% los costos de sus productos, la mitad del 

cual podría ser deslocalizando la producción a lugares en donde el coste de la mano 

de obra es inferior. 

− De acuerdo con el informe de 2006 de las Naciones Unidas acerca de las inversiones 

en el mundo, se observa que si bien los países desarrollados siguen siendo tanto los 

principales receptores de Inversión Directa Extranjera (IDE), con un 59% del total 

mundial, hay una “creciente e importante participación de empresas –tanto privadas 

como estatales- de países en desarrollo y economías en transición” (Naciones 
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Unidas 2006). Michalet (2007) afirma que la distribución de la IDE no es 

homogénea en los Países En Desarrollo, destacando entre estos y por este orden a 

China e India, además de Hong Kong, Singapur, Tailandia, Corea del Sur, los Países 

de Europa Central y Oriental, México, Brasil y Rusia (Michalet 2007). 

1.1.1.2 Cambios en los sistemas productivos 

La frenética actividad que a nivel general se está produciendo en el mundo tiene su 

reflejo en los niveles de actuación de las empresas, de modo que se observan ciertas 

tendencias generales como la reducción de costes, períodos de maduración más cortos o 

personalización masiva del producto entre otros (Waters 2003). Desde la perspectiva de 

la cadena de suministro Davis (1995) llega a conclusiones similares, identificando los 

principales factores que propician las nuevas necesidades en la empresa. En concreto, 

hace referencia a la manera en que hoy se está enfocando la producción, destacando 

aspectos como el paso de la producción en masa a la personalización, mayor énfasis en 

la flexibilidad organizativa y de proceso o la presión por introducir nuevos productos 

más rápidamente. La tendencia en las empresas hoy es centrarse en sus competencias 

nucleares, su diferencial frente a la competencia, y subcontratar el resto de funciones a 

proveedores (Bhaynagar y Viswanathan 2000;DeFillippi y Arthur 1998;Hamel y 

Prahalad 1990;Rabinovich 1999), funciones que pueden ser de diversos tipos, incluso 

productivas o de diseño y desarrollo (Burt 1989;Johnston y Lawrence 1988;Landeros y 

Monczka 1989;Quinn 2005). 

En este sentido, Caron y Fiore (1995) afirman que “Los clientes exigen cada vez más 

que los sistemas sean más flexibles, reduciendo los plazos productivos. En este 

escenario, las políticas de producción deben ser consideradas no sólo como un factor 

de eficiencia, sino principalmente como un factor determinante estratégicamente”. 

Según Caron y Fiore, la tendencia es ir hacia la personalización, lo que se puede realizar 

de diferentes maneras. Una de ellas es la “Producción Personalizada en Masa”, que 

apuesta por hacer modular el producto y el proceso, lo que permite combinar elementos 

estándares para conseguir productos diferentes (Doran 2003). Otra posibilidad es 

trabajar de acuerdo con lo que se conoce como Ingeniería Contra Pedido (ICP), lo que 

incluye una fase de ingeniería con carácter posterior a la recepción del pedido pero 

previo a la fabricación (Errasti et al. 2009). Esto a su vez implica una integración de la 

producción y los ciclos de innovación de producto que con frecuencia no está a la altura 
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de las necesidades (Cook 1998;Herroelen 2004;Umble y Umble 2000). Estas carencias 

organizativas motivan una importante cantidad de retrabajo que conduce a retrasos y 

sobrecostes. Consecuentemente, se aconseja el uso de técnicas de GP a empresas en 

general (Cooke-Davies y Arzymanow 2003;Kloppenborg y Opfer 2002;Pinto 

2002;Winter et al. 2006b), y en particular a aquellas de producción ICP mediante una 

adaptación que tenga en cuenta las necesidades que surgen en el campo de la 

producción. 

1.1.1.3 Investigación 

Algo similar sucede en el mundo de la investigación, y más concreto con la I+D. De 

acuerdo con Pilat (2007), “La inversión en I+D puede considerarse un indicador del 

esfuerzo que un país está dispuesto a realizar para conseguir avances científicos y 

tecnológicos”. En este sentido hay que hacer notar que en líneas generales son los 

países más desarrollados los que mayor inversión en I+D realizan, así como que la 

tendencia general es la de incrementar estas cantidades. En un artículo titulado 

“Séptimo Programa Marco–Cifras, hechos y perspectivas” (Comisión Europea 2007) se 

resume el profundo informe publicado por la Comisión Europea como acompañamiento 

a las propuestas realizadas por ésta en el seno del lanzamiento de este programa. Dicho 

artículo pone de manifiesto la situación de debilidad de la UE respecto a sus principales 

competidores, E.E. U.U. y Japón, basándose en la interpretación de los indicadores 

habitualmente utilizados con este fin (Ver Tabla 1). 

INDICADORES EU-25 USA JAPON 

Intensidad de la I+D (% de PIB) 1.97 2.59 3.12

Parte de la I+D financiada por la industria 55.9 63.1 73.9

Número de investigadores por 1000 personas empleadas 5.5 9.0 9.7

Número de artículos científicos por millón de habitantes 639 809 569

Parte de las patentes mundiales registradas por la tríada 31.5 34.3 26.9

Patentes por millón de habitantes 30.5 53.1 92.6

Tabla 1: Comparativa acerca del estado de la I+D (Europa-E.E.U.U.-Japón)                       
(Comisión Europea 2007) 

El análisis de los diversos indicadores de la situación de la I+D, tales como el 

porcentaje del PIB dedicado a inversión en I+D, muestra claramente que Europa va con 
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intensidad que se estima adecuada, asignando con este fin subvenciones proporcionales 

a dichos criterios. 

1.1.1.4 Rendimiento de los proyectos 

Ni el hecho de que la relevancia de los proyectos haya crecido de manera importante, ni 

esfuerzos realizados como el significativo aumento de financiación para la investigación 

puede garantizar que la efectividad de los proyectos sea buena o aceptable. De hecho, el 

resultado puede ser muy diferente en función de la capacidad de quienes se hallen al 

frente, y es este precisamente un ámbito en el que la GP puede llegar a desempeñar un 

papel clave (Mathur et al. 2007;Pinto 2002). La calidad, los costes, una más rápida 

comercialización de productos y servicios, la investigación y desarrollo cooperativas o 

los cambios que implica la “factoría del futuro” pueden ser abordados a través de 

filosofías y técnicas de GP (Cleland & Gareis 2006). Estos autores afirman además que 

dada la extensión de su aplicación, así como su transversalidad en términos de 

funciones, organizaciones y países, la GP es una disciplina que carece de fronteras. Son 

muchos los autores que realizan una crítica a la efectividad de la GP en general 

(Cerveny y Galup 2002;Dye y Pennypacker 2000;Engwall y Jerbrant 2003;Hegazy 

1999;Umble & Umble 2000;White y Fortune 2002), algunos de ellos haciendo 

referencia a problemas relacionados con diferentes aspectos como la comunicación 

(Biggs 2000) o la figura del jefe de proyecto (Jedd 2006). Este hecho queda refrendado 

por el estudio realizado por diversas estadísticas y autores (Casey 2005;Cooper y 

Mullen 1993;Hans et al. 2007a;Kendall y Rollins 2003;KPMG 2003;Sterman 

1992;Stoneburner 1999;The Standish Group International 1994). Entre éstas destaca el 

trabajo realizado por el Standish Group (1994), cuyas conclusiones tuvieron como 

origen una encuesta realizada a empresas estadounidenses pertenecientes al mundo de 

las tecnologías de la información, hallándose entre las mismas representantes de tamaño 

pequeño, mediano y grande, pertenecientes a los principales segmentos industriales. El 

resultado del estudio desveló que como término medio el 16,2% de los proyectos 

observados finalizó a tiempo y dentro del presupuesto, mientras el 52,7% finalizó con 

retraso, sobrecoste y menores prestaciones que las inicialmente previstas y el 31,1% 

fueron cancelados. 

Además, las perspectivas actuales hacen pensar en que en un futuro próximo la 

relevancia de los proyectos va a ser mayor aún si cabe, dado que todos los indicios 
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apuntan en la dirección de una expansión e intensificación del uso de esta actividad 

(Kloppenborg & Opfer 2002;O'Neal et al. 2006;Shenhar y Dvir 1996;Stoneburner 

1999).  

Los proyectos son el medio para la puesta en marcha de la estrategia (Cleland 

1991;Marucheck et al. 1990;Winter, Smith, Morris, & Cicmil 2006b), aspecto clave 

para el desempeño empresarial (Love et al. 1998). Introducir los nuevos productos en el 

mercado lo antes posible es muy importante, ya que esto conlleva beneficios a nivel de 

mercado en términos de cuota y posicionamiento, y muy especialmente en nuevos 

mercados, donde los estándares en este sentido están todavía por concretar (Cook 

1998;Huthwaite 1994). En este sentido Pepin (1999) añade que una mejor gestión del 

desarrollo de nuevos productos redunda en importantes beneficios económicos y de 

imagen, y Tatikonda se posiciona a favor de la adopción de prácticas relacionadas con 

la gestión de proyectos en el proceso de innovación (Tatikonda y Rosenthal 2000). De 

acuerdo con todo lo anterior y considerando además el efecto de la competencia global, 

se concluye que el mero planteamiento de un determinado proyecto no garantiza su 

éxito, siendo la explotación de la capacidad propia un factor crítico de éxito que puede 

resultar definitivo en la lucha con los competidores (Wheelright y Clark 1992). 

1.1.2 Nuevas necesidades metodológicas 

Del análisis realizado en el apartado anterior se desprende que las empresarial están en 

permanente evolución, y en este escenario los proyectos han adquirido progresivamente 

un rol fundamental, cuya importancia se prevé en aumento. Ello ha motivado que la 

gestión de los proyectos se haya convertido en un aspecto clave a la hora de operar de 

manera competitiva en un entorno en el que la característica fundamental es la 

incertidumbre. En este ámbito históricamente se han arrastrado problemas crónicos 

como retrasos en la finalización o sobrecostes respecto al presupuesto inicial (Cerveny 

& Galup 2002;Rand 2000), lo que lleva a la conclusión de que se trata de un campo que 

aún ofrece mucho margen de mejora. 

Esto constituye una gran oportunidad para aquellas empresas que consigan posicionarse 

mejor que sus competidores en el marco de la gestión de proyecto, en línea con las 

diferentes perspectivas (Barney 1991;Porter 1985) del concepto de Ventaja Competitiva 

Sostenible (VCS), lo que resulta de especial relevancia para la presente investigación. 

Dado que el entorno empresarial es tan cambiante, las necesidades que se derivan de él 
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también lo son y es en este punto donde la formación de las personas se perfila como un 

aspecto crítico desde la perspectiva de la competitividad. Contar con personas 

capacitadas para hacer efectivo el funcionamiento deseado de un sistema es 

fundamental para poder operar de manera eficaz y eficiente en el mercado considerado 

(Barber 2004). Por tanto, dotar a las personas de aquellos conocimientos y capacidades 

necesarios para responder a los requerimientos de sus cargos es de gran trascendencia, 

siendo especialmente importantes tanto la rapidez con que se adquiere dicho 

conocimiento, como el tiempo transcurrido hasta que se esté haciendo un uso efectivo 

del mismo. 

En resumen, la formación es esencial para el desarrollo de las organizaciones 

fundamentado en la capacitación de las personas que las componen, pero las 

características de los entornos empresariales de proyectos suponen un serio obstáculo 

ello, en especial cuando se utilizan esquemas académicos tradicionales. Este enfoque es 

insuficiente para el contexto laboral actual, ya que su dinamismo motiva que la 

necesidad de nuevos conocimientos sea constante (Jaafari 2007), por lo que son 

necesarias otras vías que se adecuen a las exigencias de este tipo de entorno. 

1.2 Conceptos y definiciones relacionados con la GP 

El protagonismo especial en términos de competitividad que han adquirido los 

proyectos, motiva que la capacidad de manejar los proyectos de manera satisfactoria 

tome una importante relevancia, aunque tratándose de actividades con incertidumbre 

asociada, el grado de dificultad esperable es elevado.  

Los entornos de proyectos son complejos desde diferentes perspectivas (Bannan 2006), 

y para poder entrar a analizarlos es necesario comprender previamente algunos 

conceptos básicos. Debido a la diversidad de enfoques y criterios existentes en esta 

materia no hay definiciones universalmente aceptadas, lo que supone una dificultad 

desde el punto de vista de la coherencia del lenguaje y de su comprensión. Es por ello 

que  con el fin de alcanzar un adecuado nivel de entendimiento, a continuación se 

exponen y comparan algunas definiciones. 

1.2.1 Proyecto: concepto y definición 

El término “proyecto” hace referencia a un concepto cuyo significado es, 

aparentemente, universal. Sin embargo, la realidad es diferente. La Real Academia 
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Española de la Lengua (RAE) cuenta con varias acepciones del término (RAE2007), 

siendo la que más se aproxima a las ideas que en esta tesis se manejan la siguiente: 

“Conjunto de escritos, cálculos y dibujos que se hacen para dar idea de cómo ha de ser 

y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de ingeniería”. De hecho, el término 

no ha tenido un único significado a lo largo del tiempo tal como se deduce del “Oxford 

English Dictionary”, donde la palabra “proyecto” apareció por vez primera en el año 

1600, y su contenido y significado han ido variando y aumentando progresivamente con 

el transcurso de los años (Cleland & Gareis 2006). 

La GP es una disciplina madura que cuenta en el mundo con múltiples asociaciones y 

modelos (Ver apartado 1.5), e incluso existen normas de calidad para su regulación así 

como con autores relevantes y reconocidos (ver Tabla 2). Sin embargo, a pesar de ello 

no existe una unicidad de criterios entre todas estas partes. Así, no hay una definición 

comúnmente aceptada con carácter general. 

Tabla 2: Definiciones del término "proyecto" 

FUENTE DEFINICIÓN 

(Levine 2002) “Un grupo de tareas ejecutadas en un período de tiempo definido, con el 
fin de alcanzar determinados objetivos” 

(Leach 2005) “Un entorno temporal de gestión creado para alcanzar un objetivo 
empresarial determinado a través del control y la coordinación de 
recursos logísticos y técnicos” 

UNE 66916 2003  
(AENOR 2003) 

“Proceso único consistente en un conjunto de actividades coordinadas y 
controladas con fechas de inicio y fin, llevadas a cabo para lograr un 
objetivo conforme con requisitos específicos, los cuales incluyen los 
compromisos de plazos, costes y recursos.” 

UNE 157001 2002 
(AENOR 2002) 

Proyecto administrativo: “Documento que forma parte o que se 
constituye a partir de los contenidos de un proyecto, y cuyo objeto es 
justificar los aspectos legales para obtener la autorización o registro por 
parte de la Administración, de un producto, obra, instalación, servicio o 
software (Soporte lógico)”. 

Proyecto ejecutivo o constructivo: “Conjunto de documentos, 
modelos o maquetas, en soporte físico, lógico u otro, que tiene como 
objeto la definición y la valoración de las características de un producto, 
obra, instalación, servicio o software (Soporte lógico), que se requieren 
en función de su fin o destino”. 

UNE-EN ISO 9000 
(AENOR 2005) 

“Proceso único consistente en un conjunto de actividades coordinadas y 
controladas con fechas de inicio y fin, llevadas a cabo para lograr un 
objetivo conforme con requisitos específicos, los cuales incluyen los 
compromisos de tiempo, costo y recursos.” 

(Project Management 
Institute 2004) 

“Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio 
o resultado único”. 

PRINCE2 (2009) “Un entorno de gestión que se crea con el objetivo de conseguir uno o 
más productos empresariales según determinado modelo de negocio” 
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De igual manera, diferentes autores, entidades y organizaciones dictan sus propias 

definiciones, cuya respectivas repercusiones están circunscritas a sus ámbitos 

particulares. Con el fin de reflejar lo anterior, en la Tabla 2 se exponen algunos 

ejemplos que ponen esta situación de manifiesto. Al comparar referentes mundiales en 

la GP el resultado es que se puede considerar como una idea similar, aunque tomando 

como puntos de partida conceptos distintos. Así, la definición del Project Management 

Institute (PMI) resulta más genérica, abierta a proyectos de tipología universal, y en 

consonancia con las definiciones analizadas anteriormente. La definición dada por el 

modelo PRINCE, por su parte, está orientada a proyectos de desarrollo de productos. 

Por tanto, la idea general de lo que es un proyecto es muy similar en la literatura 

existente, pero hay diferencias en la forma. La conclusión que se puede extraer de ello 

coincide con la visión de Newbold (1998), quien, rehusando dar una definición general 

de proyecto, afirma que el hecho de que cada autor dé su propia definición responde a 

que “no se puede dar con una única definición plenamente satisfactoria”. 

Efectivamente, los autores toman como referentes definiciones en las que enfatizan 

aquellos matices que son importantes para la interpretación de su trabajo. De acuerdo 

con esta última idea y en aras de una mejor comprensión de los conceptos que en los 

sucesivos capítulos del documento se irán exponiendo y desarrollando, se tomará como 

definición del concepto proyecto la proporcionada por Leach (2005), “Un entorno 

temporal de gestión creado para alcanzar un objetivo empresarial determinado a través 

del control y la coordinación de recursos logísticos y técnicos”. 

Un caso particular lo constituyen los denominados “programas”, que requieren de un 

tratamiento diferente (Pellegrinelli 97 A.D.). En su estándar para la gestión de 

programas, el PMI (2008c) define un programa como “un grupo de proyectos que 

tienen relación (directa) entre sí y son gestionados de una manera coordinada con el 

fin de obtener unos beneficios y un control que no serían posibles si se gestionaran de 

manera individual”. 

1.2.2 Gestión de Proyectos 

Gestionar, de acuerdo con la RAE (2007), consiste en “Hacer diligencias conducentes 

al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”. Esta definición, no obstante, resulta 

excesivamente generalista para ayudar a comprender un ámbito tan singular como es el 

de los proyectos. Es preciso, por tanto, dar con una definición más ajustada a las 
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características de la GP. Sin embargo, por la misma razón es importante considerar en 

este punto lo expresado por Lewis (1995), quien considera que los principios generales 

de GP deben ser generalizables a todas las disciplinas, más allá de las características 

particulares de éstas. 

En el apartado 1.2.1 se ha realizado una aproximación al concepto de proyecto, como 

resultado de la cual se han podido contrastar diferentes interpretaciones del mismo 

término. En consonancia con ello, la GP cuenta también con diferentes definiciones en 

función de la fuente consultada. La definición de gestión de proyecto que se adoptará en 

lo sucesivo será la enunciada por el mismo autor, manteniendo así la coherencia de 

ambas definiciones. Dicha definición queda expresada a continuación: “La tarea de 

realizar un proyecto en plazo, presupuesto y de acuerdo con las especificaciones 

técnicas” (Leach 2005). 

Es importante señalar que la definición dada se refiere de manera exclusiva a la gestión 

de un único proyecto. Sin embargo, esta definición no abarca todo el significado de la 

GP, pues en un entorno en el que convivan varios proyectos, el concepto gestión 

abarcará al conjunto de todos ellos. Los conceptos básicos que definen un entorno 

multiproyecto se exponen a continuación, en el apartado 1.2.3, y se profundizará en ello 

en el apartado 1.4. 

1.2.3 Entornos “Multiproyecto” 

Las definiciones proporcionadas en los apartados 1.2.1 y 1.2.2 hacen referencia a los 

conceptos de “proyecto” y “gestión de proyectos” desde la óptica individual de cada 

proyecto. De acuerdo con Walker (1998) la mayor parte de las investigaciones en el 

área de la GP han sido desarrolladas suponiendo que los proyectos son gestionados y 

controlados de manera individual. La realidad, en cambio, es que son muchas las 

organizaciones afectadas por el problema de la gestión simultánea de múltiples 

proyectos (Dye & Pennypacker 2000;Hans, Herroelen, Leus, & Wullink 2007a;Trypia 

1980;Turner 1993), para las que la gestión de este entorno resulta un desafío. De hecho, 

estos entornos han sido motivo de múltiples trabajo de investigación y publicaciones 

(Abdel-Hamid 1993;Anavi-Isakow y Golany 2003;Dye & Pennypacker 

2000;Elmaghraby et al. 2003;Engwall & Jerbrant 2003;Fatemi Ghomi y Ashjari 

2002;Gordon y Tulip 1997;Rothman 2006). Dada la trascendencia que este tema en 

particular tiene para esta tesis, en lo sucesivo se entenderá que un entorno multiproyecto 
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(MP) es aquel en el que varios proyectos coexisten y comparten recursos comunes, 

siendo éstos además limitados, en contraposición con otras visiones que denominan así 

a cualquier contexto en que se dé la mera coincidencia en el tiempo de diversos 

proyectos, independientemente de la existencia o no de dependencias relativas entre 

ellos (Adler et al. 1995;Adler et al. 1996;Kurtulus y Davis 1982).  

1.2.4 Portfolio 

De manera similar a lo expuesto en caso de los programas, el “portfolio” de proyectos 

es un concepto próximo al de entorno MP, pero difiere de éste. La definición del PMI 

(PMI 2008b) para el portfolio es “conjunto de componentes que se agrupan para 

facilitar la gestión efectiva de aquel trabajo encaminado a la consecución de objetivos 

estratégicos”. Estos componentes pueden ser, entre otros, programas y proyectos, y no 

tienen por qué ser directamente dependientes entre sí. El objeto de la gestión del 

portfolio es la alineación del portfolio con los objetivos estratégicos. Como tal, influye 

en la gestión del entorno MP, pero no es sinónimo de éste (Dye & Pennypacker 2000). 

Las principales diferencias entre ambos se recogen en la Tabla 3. 

 Gestión de portafolio Gestión de MP 

Propósito Selección y priorización de proyectos Asignación de recursos 

Enfoque Estratégico Táctico 

Planificación 

(Horizonte) 

Largo y medio plazo (Anual/cuatrimestral) Corto plazo (Día a día) 

Responsabilidad Dirección Gestores de Proyecto/Recursos 

Tabla 3: Diferencias entre gestión del portafolio de proyectos y gestión multiproyecto                      
(Dye & Pennypacker 2000) 

1.2.5 Estructura Organizativa 

Un mismo proyecto puede ser gestionado de diversas maneras. Las organizaciones que 

gestionan proyectos difieren mucho entre sí no sólo en aspectos como el tamaño y los 

recursos disponibles, sino además en aspectos como experiencia, cultura, tradición o 

estructura organizativa (Dinsmore y Cooke-Davies 2006;Project Management Institute 

2004), y sin embargo compiten entre sí. En este sentido el PMI diferencia las 

organizaciones basadas en proyectos (“Aquellas cuyas operaciones se componen 
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principalmente de proyectos”) del resto, concluyendo que “Las organizaciones no 

basadas en proyectos frecuentemente pueden carecer de sistemas de gestión diseñados 

para respaldar las necesidades de los proyectos de forma eficiente y efectiva”. 

Es importante hacer notar que no todos los tipos de organización son adecuados para 

funcionar en entornos multiproyecto (Companys y Corominas 1994;Cusumano y 

Nobeoka 1998;Levine 2002), y de acuerdo con Kendall y Rollins (2003) “es 

relativamente sencillo que en una estructura inadecuada para este tipo de entornos se 

produzcan, de manera natural, comportamientos desalineados entre objetivos y 

actuaciones, es decir, entre diferentes niveles de decisión y actuación de un mismo 

sistema”. Como muestra de ello a continuación se exponen los resultados de dos 

investigaciones independientes realizadas en diferentes momentos y cuyos resultados, 

además de incidir en esta misma idea, alcanzan conclusiones muy similares: 

− Larson y Gobeli (1989) desarrollaron una investigación acerca del impacto que la 

estructura organizativa tiene en el éxito de los proyectos. Para ello desarrollaron un 

cuestionario que comparaba entre sí cinco tipos de estructura organizativa 

(Funcional, Equipo de Proyecto, Matriz Funcional, Matriz Equilibrada y Matriz 

Proyecto), además de cinco factores relativos al contexto del proyecto. Los 

resultados del cuestionario fueron claros: el rendimiento de la estructura funcional 

era notablemente inferior al de las otras estructuras, y la matriz funcional también 

era comparativamente peor que las otras tres, aunque en menor medida. Por otro 

lado, las tres estructuras restantes obtenían una valoración similar, con diferencias 

poco relevantes que afectaban a ciertos matices. 

− Baker (2000) realizó una comparativa realizada entre diferentes tipos de 

organización, siendo el parámetro comparado la probabilidad de éxito de un 

proyecto en cada una de ellas. El resultado de este trabajo fue el que se muestra en la 

Tabla 4, de donde se deduce que la estructura matricial “fuerte” y la estructura por 

proyectos resultan las más adecuadas para gestionar proyectos, con diferencias 

despreciables entre sí pero con una superioridad notoria respecto a las otras dos 

alternativas observadas. 
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TIPO DE ESTRUCTURA PROBABILIDAD DE ÉXITO 

Funcional 34,0 % 

Matricial funcional 34,4 % 

Matricial equilibrada 55.9 % 

Matricial Fuerte 70.7 % 

Por proyectos 71.4 % 

Tabla 4: Probabilidad de éxito de un proyecto en función del tipo de organización: (Baker 2000) 

Pinto (2002) también se posicionó en la misma línea, afirmando que el uso de este tipo 

de estructuras (Matricial y por proyectos) están aumentando su nivel de utilización 

debido al potencial mostrado para responder de manera eficaz y eficiente a las 

oportunidades del mercado. 

En síntesis puede afirmarse que las problemáticas específicas de los entornos 

monoproyecto, y multiproyecto son complementarias. En un entorno de estas 

características coexisten por tanto diferentes problemáticas y puntos de vista que 

implican niveles de responsabilidad y ámbitos de actuación distintos en función de la 

responsabilidad que tiene cada rol dentro de la organización. Sin embargo, todos ellos 

son partes de un mismo sistema cuyo resultado dependerá de la respuesta global que se 

obtenga. Es por ello que la capacidad de dar una respuesta eficaz a la problemática 

asociada sólo es posible en base a un enfoque que integre y alinee al conjunto de 

agentes participantes (Abdel-Hamid 1993;Thiry y Deguire 2007), lo que debe hacerse 

además de manera eficiente, aspecto sobre el que la estructura organizativa tiene una 

gran influencia. 

1.2.6 Modelo 

El concepto de modelo cuenta con diversas definiciones e interpretaciones, y también en 

el ámbito de la investigación operativa (IO) en particular, área en la que se enmarca la 

presente investigación, existen múltiples definiciones cuya complejidad y extensión son 

muy variables en función de sus respectivos propósitos. Considerando las características 

de este caso, la definición proporcionada por Pidd (1996) se ha considerado la más 

adecuada, razón por la que se tomará como referencia: 

“Representación externa y explícita de un fenómeno o parte de una realidad para 

entenderla, cambiarla, dirigirla y entenderla”. 
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1.3 Técnicas y métodos para la gestión de proyectos 

Históricamente la GP se ha vinculado a las técnicas de planificación y programación de 

actividades, llegando en sus inicios incluso a ser interpretadas como equivalentes. Sin 

embargo, el progresivo aumento de conocimiento ha permitido que la disciplina haya 

ido ampliando sus horizontes, de manera que hoy estas técnicas constituyen una parte 

de la GP, eso sí, fundamental. 

En este apartado se realiza una aproximación a los inicios de la disciplina, mostrando en 

primer lugar una visión cronológica de lo que ha sido su evolución a lo largo del siglo 

XX desde la perspectiva de varios autores. A continuación se recogen las principales 

técnicas de GP, tanto las originales como los posteriores desarrollos derivados de éstas. 

Posteriormente se presentan los métodos alternativos a la visión clásica, con especial 

atención sobre la Dinámica de Sistemas (DS) y el método de la Cadena Crítica (Critical 

Chain Project Management - CCPM). El apartado se cierra con un resumen de los 

aspectos más relevantes tratados en el mismo. 

1.3.1 Origen y evolución de la Gestión de Proyectos 

En el apartado 1.1 se ha hecho referencia a la existencia de los proyectos desde muchos 

siglos atrás, proyectos que han acompañado a la humanidad a lo largo de su historia y 

que a menudo han tenido un gran impacto en ésta. Aunque no hay información precisa 

acerca de su origen o comienzo, dada su antigüedad es evidente que la existencia de los 

proyectos tiene una larga trayectoria, habiendo evolucionado hasta el punto de propiciar 

el desarrollo de una disciplina específica, denominada “gestión de proyectos”. 

Resulta difícil determinar de manera precisa y en su totalidad cuál ha sido la historia de 

esta materia, sus características, sus claves y a partir de qué momento se alcanzó la 

madurez suficiente como para ser considerada como disciplina. Son varios los autores 

que hacen referencia a ello y sus argumentos guardan una importante coherencia entre 

sí, pues numerosas opiniones coinciden en que la GP como disciplina tiene su origen a 

mediados del siglo XX (Archibald 1987;Carayannis y Kwak 2002;Cleland & Gareis 

2006;Crawford et al. 2006;Fondahl 1987;O'Neal, Tabatabaei, & Schrottner 

2006;Shenhar & Dvir 1996;Stretton 1994a;1994b;1994c;Turner 1993). Una 

investigación realizada por Kloppenborg y Opfer (2002) para el PMI permitió obtener 

información al respecto mediante el análisis de literatura académica relacionada con la 
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materia: el 60% del total correspondía a la década de los 90, el 29% a la década de los 

80, el 7% a la década de los 70 y el 1% a la década de los 60. Por otro lado, el estudio 

realizado en base al análisis de 10.000 artículos relacionados con la GP y publicados 

desde 1972 reveló que el 60% de éstos se correspondía con revistas para profesionales, 

mientras el 36% de estas publicaciones figuraban en revistas académicas y el 3% 

restante en conferencias (O'Neal, Tabatabaei, & Schrottner 2006). Esto demuestra que 

la progresión de la materia en la segunda mitad del siglo XX ha sido exponencial. 

Asimismo, se deduce que se trata de una disciplina en la que hay una brecha entre los 

mundos profesional y académico, pues este último es minoritario en relación al primero, 

algo que de acuerdo con diferentes autores implica una orientación hacia problemas 

reales (Tesch et al. 2003;Zobel y Wearne 2000). 

En determinados aspectos relacionados con esta disciplina se detectan diferencias según 

sea la fuente consultada (Ver Tabla 5). De este modo, algunos autores establecen su 

inicio en la década de los años 50. Según Cleland (2006) es entonces cuando 

formalmente se busca la orientación hacia plazos, costes y ejecución técnica, de manera 

integrada, dando lugar al desarrollo de la disciplina y refiriéndose a ella como la gestión 

“tradicional” de proyectos. La Harvard Business School (Harvard Business School 

1997) por su parte le atribuye un origen militar, al vincularla con el proyecto del 

desarrollo del misil Polaris, añadiendo que posteriormente se abriría a otros entornos 

diferentes. Snyder (1987), en la misma línea, se refiere a 1958 como fecha de referencia 

en virtud de la gran cantidad de sucesos que se estaban desarrollando entonces, y que 

serían relevantes en la historia de la GP. 

Otros autores apuntan a la década de los 60 como fecha de referencia. Uno de ellos, 

Turner, afirma que la razón de la evolución de la disciplina es el desarrollo sufrido por 

los mercados, cuyas exigencias han requerido un comportamiento distinto por parte de 

las empresas, induciendo a su vez nuevas necesidades entre las que también se hallan 

las que se refieren a la gestión (Turner 1993). De manera similar, O'Neal (2006) afirma 

que es a partir de 1960 cuando la GP “moderna” comienza a generalizarse. 

Carayannis (2002), por su parte, recoge las versiones de varios autores sobre el origen 

de la GP moderna, ubicándola en fechas diferentes a lo largo del siglo XX. De hecho, 

manifiesta que cada uno de estos autores asocia el nacimiento de esta disciplina a 
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hechos diferentes como el desarrollo del método del camino crítico (CPM-Critical Path 

Method) y del PERT (Program Evaluation Review Technology) o la DS entre otros. 

Finalmente, Shenhar (1996) expresa la cuestión del origen cronológico de la GP de 

manera sencilla, apoyándose en terceros autores y sin pretender dar una fecha exacta: 

“Los historiadores de la gestión probablemente apuntarán a los años 50 y 60 como era 

del nacimiento del actual enfoque para la gestión de proyectos...”. De acuerdo con lo 

expresado por este autor, más allá de la precisión de la fecha de origen todos los autores 

consultados coinciden en que en la segunda mitad del siglo XX se produce un fuerte 

desarrollo de la manera de gestionar los proyectos, como resultado de lo cual se alcanza 

la madurez que en la actualidad tiene la disciplina. Este argumento se ve reforzado por 

las aportaciones de otros autores que, no obstante, tienen perspectivas diferentes de lo 

que ha supuesto este período evolutivo: en la Tabla 5 se muestra la particular visión de 

Carayannis (2002), Stretton (1994a;1994b;1994c) y Verzuh (2003), cada uno de los 

cuales destaca aquellos eventos que en su opinión más han marcado el devenir de la 

disciplina. 

De la comparación de las tres fuentes incluidas en la tabla se pueden extraer diferentes 

conclusiones: por un lado, se observa que las tres perspectivas dan un especial 

protagonismo al PERT y al CPM en los inicios de la GP moderna, coincidiendo en que 

su utilización en la industria fue muy reducida al principio. De igual manera, la 

evolución de la informática se muestra como un aspecto clave en esta materia en 

particular, dado que la potencia del software y los ordenadores personales, así como la 

progresiva accesibilidad a los mismos, posibilitaron que los métodos resultaran cada vez 

más asequibles desde el punto de vista del uso. Finalmente, se observa también en todos 

los casos una progresiva expansión de la disciplina a diversas industrias (Originalmente 

Defensa y el sector de la construcción fueron prácticamente los únicos entornos que 

adoptaron los principios de la GP), si bien las fechas recogidas en los tres análisis no 

coinciden exactamente entre sí. 
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1900-1958:
- Reducción de los plazos gracias al avance de la tecnología
- Uso de la especificación del trabajo
- Creación del diagrama de Gantt
1958-1979:
- Importantes avances tecnológicos
- Aparición de multitud de herramientas de gestión de proyectos como CPM/PERT y MRP
- Uso de la "Oficina de Proyectos", centro de información con unos pocos expertos en secuenciación 
y estimaciones
1990-1994:
- Utilización del ordenador personal para la gestión de proyectos complejos, ganando accesibilidad 
en el uso de técnicas específicas
>1995:
- Irrupción de internet
- Adopción de prácticas de gestión de proyectos por parte de diferentes empresas
Década 50s:
- Surge la percepción de necesidad de la figura del Jefe de Proyecto. 
- Aparición de las primeras técnicas de planificación de tiempos y costes, basadas en redes.

Década 60s:
- Técnicas para la gestión integrada de costes y plazos 
- Uso de las técnicas de redes para la planificación, programación (Secuenciación) y control de 
proyectos.
- La gestión de proyectos es aún exclusiva de las industrias de construcción, defensa y 
aeroespacial.
- Nacimiento de las asociaciones específicas de gestión de proyectos  de manera simultánea e 
independiente en norteamérica y Europa (PMI e IPMA respectivamente).
Década 70s:
- Expansión de las aplicaciones de gestión de proyectos al resto de industrias (Virtualmente a todas)
- Aparición y/o mejora de un abanico mucho mayor de herrramientas y técnicas
- Investigación y Adopción de diversas configuraciones organizativas para abordar los proyectos.
- Preocupación por la gestión de conflictos en proyectos
- Creciente reconocimiento de la gestión de proyectos como una profesión en sí.
- Formación de Foro de gestores de proyecto de Australia.

Década 80s y comienzo 90s:
- Incremento de los esfuerzos por presentar la gestión de proyectos como una disciplñina 
estructurada con enfoque propio 
- Adición de alcance, calidad, riesgo, recursos humanos, comunicaciones y contract/procurement 
como “funciones” significativas de gestión de proyectos a las ya existentes de plazo y coste
- Mayor énfasis en la gestión del "front end" de los proyectos, incluyendo necesidades de clientes, 
estucios de factibilidad, análisis de valor, gestión del riesgo y puesta en marcha de proyectos 
principalmente 
- Enfoque más equilibrado para la gestión del ciclo de vida del proyecto en su conjunto 
- Mayor énfasis en el coste del ciclo de vida del producto 
- Mayor énfasis en la gestión de factores externos al proyecto, en particular grupos de interés y 
factores físicos limitantes del entorno 
- Percepción de la GP como una metodología apropiada para responder a e iniciar el cambio 
- Desarrollo de certificaciones/registros para jefes de proyecto
Décadas 50s y 60s:
- PERT y CPM evolucionan hasta convertirse en habituales en grandes programas aerospaciales y de defensa 
quedando su uso limitado de manera casi exclusiva en estas industrias.
Década 60s a mediados 80s:
- Los métodos de gestión de proyectos evolucionan pero su uso y su expansión resultan muy limitados, incluso a 
nivel universitario.
Década 90s:
- El interés por la gestión de proyectos se ve incrementado por la convergencia de varios factores. Las 
computadoras y el softw are resultan más potentes y asequibles.
Hoy:
- Los métodos de gestión de proyectos no dif ieren mucho respecto a los disponibles en la década anterior, pero 
ya han sido aceptadas por la práctica totalidad de las industrias.
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Tabla 5: Historia reciente de la gestión de proyectos (Carayannis & Kwak 2002;Stretton 

1994a;Stretton 1994b;Stretton 1994c;Verzuh 2003). 
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Como se deduce de los contenidos recogidos en la Tabla 5, el análisis de Stretton resulta 

más exhaustivo que el de Carayannis y Verzuh, quienes limitan su visión al seguimiento 

de la evolución de la disciplina en términos de método y medios (Internet y uso de 

ordenadores como apoyo para la gestión), así como a la expansión de la disciplina a 

diferentes industrias. La perspectiva de Stretton incluye, además de lo anterior, otros 

aspectos relevantes como la consideración de la figura del jefe de proyecto, el 

nacimiento de las asociaciones profesionales de proyectos, o temas de interés para los 

proyectos tales como estudios de factibilidad, análisis de valor o factores externos entre 

otros. Esta visión es coincidente con la de otros autores y asociaciones profesionales de 

proyectos, quienes al margen de sus respectivas diferencias de enfoque del problema 

coinciden en proyectar una visión mucho más amplia de la GP que la planificación y 

programación de proyectos (Archibald 1987;Barnes & Wearne 1993;Caupin et al. 

2006;Cleland & Gareis 2006;Kendrick 2004;Kerzner 2001;PMI 2004;Tesch, 

Kloppenborg, & Stemmer 2003;White & Fortune 2002). De acuerdo con ello, a 

continuación se detallan los aspectos más relevantes de la evolución de la disciplina 

hasta la actualidad, tomando como punto de partida la primera mitad del siglo XX. 

1.3.2 Técnicas clásicas para la gestión de proyectos  

Tradicionalmente el PERT y el CPM han sido los referentes en la GP, tal y como se ha 

expuesto anteriormente. Éstos, con el paso del tiempo, han ido reduciendo sus 

respectivas diferencias hasta el punto de no diferenciarse en el uso, motivo por el que al 

referirse a ellos coloquialmente no se hace una distinción (Walker 1998). Por otro lado, 

su trascendencia ha sido tal para el entorno de proyectos que en opinión de algunos 

autores se han llegado a convertir en sinónimos de GP (Stoneburner 1999;Verzuh 

2003). Sin embargo, el primer método considerado como formal en este contexto es el 

diagrama de Gantt, cuya existencia data de comienzos del siglo XX. Posteriormente y 

hasta la década de los años 50 otros métodos fueron creados con objeto de dar un mejor 

soporte a la gestión de los proyectos (De Cos 1999), métodos que pueden considerarse 

precursores de PERT y CPM pero cuya repercusión no ha sido comparable a la obtenida 

por éstos. Dada la relevancia que estos tres métodos han tenido en la historia de la GP, a 

continuación se exponen las características principales de los mismos, así como las 

direcciones principales en que la disciplina ha ido evolucionando y desarrollándose 
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como consecuencia de las limitaciones halladas para estos métodos y a las nuevas 

necesidades que han ido generándose. 

1.3.2.1 El diagrama de Gantt 

El diagrama de Gantt, también conocido como diagrama de barras, fue creado a 

comienzos del siglo XX por Henry Lawrence Gantt, y constituye la primera herramienta 

de representación gráfica utilizada en el caso de los proyectos (Iglesias 2004;Maylor 

2001). En este método cada tarea es representada en el tiempo mediante una barra que 

se prolonga entre el inicio y el final de la actividad, siendo su longitud proporcional a la 

duración de la tarea. Su sencillez, facilidad de comprensión y claridad han hecho que el 

uso de esta herramienta haya sido extensivo a lo largo del tiempo. De acuerdo con 

Maylor (2001) el diagrama de Gantt es probablemente el método más utilizado por los 

gestores de proyectos, pero cuenta con serias limitaciones que dan lugar, por ejemplo, a 

la necesidad de otros métodos similares a los conocidos como PERT (“Program 

Evaluation & Review Technique”) y CPM (Critical Path Method), pues la 

representación con barras pasa por la definición previa de precedencias y duraciones. 

De igual manera, la no consideración de la limitación de recursos es otra de sus 

principales carencias (Elmaghraby, Herroelen, & Leus 2003). 

En resumen, las limitaciones del diagrama de Gantt hacen que resulte insuficiente para 

responder a las necesidades de planificación demandadas por los proyectos. Debido a 

ello, se consideró la utilización de grafos orientados en el contexto de los proyectos, 

dando lugar al nacimiento de nuevos métodos para este fin. Algunos de los primeros 

métodos de este tipo fueron, incluso, anteriores a la II Guerra Mundial. Sin embargo, los 

métodos de mayor notoriedad y reconocimiento no llegaron hasta la década de los años 

50: el PERT y el CPM (Companys & Corominas 1994;De Cos 1999). 

1.3.2.2 Los métodos PERT y CPM 

Los métodos PERT y CPM presentan grandes similitudes, y aunque hoy en día 

coloquialmente se haga referencia a PERT y CPM de manera indistinta, el uso del CPM 

es el que se ha impuesto debido a su relativa sencillez pues maneja un único tiempo por 

actividad, basado en la experiencia, en lugar de la media ponderada basada en tres 

estimaciones que utiliza el PERT. Éste último, aunque es más laborioso, ofrece la 

posibilidad de realizar un tratamiento explícito de la probabilidad en las estimaciones de 
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tiempos. Así, el CPM se perfila como un método más adecuado para la GP con 

actividades de un tipo más bien rutinario, mientras el PERT se adecua más a proyectos 

con actividades de mayor incertidumbre, como en el caso de los proyectos de desarrollo 

o, en general, en la investigación. 

El método del camino crítico fue creado en 1957 por J. E. Kelly y M. R. Walker. 

Originalmente se denominó CPPS (Critical Path Planning & Scheduling), adquiriendo 

más tarde la denominación con que definitivamente ha sido conocida: CPM (Kelley 

1961;Kelley y Walker 1959). La problemática que dio origen a este método fue la 

programación y control de las paradas técnicas en plantas químicas para la realización 

de las labores de mantenimiento, tomando como referencia para las estimaciones de 

tiempos experiencias anteriores. Su aplicación en la realización de la planificación 

inicial no mostró un cambio importante en comparación con los métodos que venían 

siendo utilizados. Su verdadero potencial quedó patente en la ejecución, debido a la 

capacidad mostrada ante la necesidad de introducir modificaciones, lo que en 

comparación con la situación anterior permitía grandes ahorros económicos debidos a 

las decisiones tomadas (Companys & Corominas 1994). 

El PERT se define como “un concepto de planificación y control diseñado para: 

focalizar la atención de la gestión en las claves de desarrollo de los programas, 

detectar las áreas potencialmente problemáticas que pueden perturbar los objetivos del 

programa, evaluar el avance hacia el logro de los objetivos del programa, 

proporcionar a la dirección un dispositivo para informar de manera mecánica y rápida, 

y finalmente, ayuda para la toma de decisiones” (Roman 1962). Fue desarrollado en 

1958 bajo el patrocinio de la Armada de los Estados Unidos, con la colaboración de 

Lockheed Missile Sistems Division y la firma de asesores Booz-Allen & Hamilton 

(Booz Allen Hamilton 2007;De Cos 1999). El objetivo era hacer frente a la tendencia a 

retrasarse e incurrir en notables sobrecostes observada en los proyectos, teniendo en 

cuenta además que las actividades tenían una importante incertidumbre debido al 

desconocimiento, pues en general se carecía de referencias anteriores. Por tanto, el 

método tiene una base estadística, dada la naturaleza de las actividades. 

Las principales críticas a estos métodos se debieron a los problemas con que se 

encontraron quienes los utilizaron como resultado de su éxito inicial. Los entornos que 

dieron lugar a los mismos no se corresponden con las características de la mayoría de 
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los contextos industriales más generales (Abdel-Hamid 1993;Tukel y Rom 1997;Turner 

1993), por lo que las asunciones en las que se fundamentaron estos métodos han sido 

cuestionadas y tanto el mundo académico como el profesional reconocen tener 

problemas derivados de ello (Pittman 1994). Es comprensible por tanto que, como 

posteriormente se constató, los resultados inicialmente obtenidos no se generalizaron en 

posteriores experiencias realizadas en otros contextos de proyectos. El PERT y el CPM 

han recibido consecuentemente múltiples críticas derivadas de lo anterior (Engwall & 

Jerbrant 2003;Leus 2003;Pittman 1994;Schonberger 1981;Walker 1998), entre las 

cuales dada su relevancia destacan las siguientes: 

− No son válidos para trabajar en entornos con restricción de recursos, pues se limitan 

a considerar relaciones de precedencia (Cerveny & Galup 2002;Elmaghraby, 

Herroelen, & Leus 2003;Gordon & Tulip 1997;Hagemann 2001;Hegazy 

1999;Kolisch 1996;Patterson 1984;Viljoen 2003;Wiest 1964;Willis 1985). Por esta 

razón su ámbito de utilización se ve fuertemente reducido, dado que la limitación de 

recursos es una de las características más generales de las empresas que trabajan con 

proyectos (Levy y Globerson 1997), y una de las partes más complejas de la GP 

(Mohanty y Siddiq 1989;Rabbani et al. 2007;Wiest 1967).  

− Son métodos concebidos para su uso en entornos de proyecto único, por lo que no 

consideran las características de los entornos multiproyecto y por tanto no son aptos 

para su uso en dichos contextos. Este aspecto se detalla en el apartado 1.4, relativo a 

los entornos multiproyecto. 

− Los supuestos en que se basan hacen que no sean eficaces ante la incertidumbre 

existente en los proyectos (Cerveny & Galup 2002;Herroelen y Leus 2004;Pittman 

1994;Schonberger 1981;Shou y Yeo 2000;Walker 1998), ignorando el hecho de que 

se trata de sucesos dependientes, y su consecuente impacto (Goldratt y Cox 1993). 

− La propia complejidad de uso del CPM motivó, al menos en parte, un uso 

relativamente bajo del método (Allam 1988;Davis 1974). 

1.3.2.3 Evolución posterior a PERT y CPM 

La aparición de los citados métodos dio lugar a la creación de muchos otros métodos 

con el objetivo de mejorar las prestaciones ofrecidas por los modelos existentes hasta 

entonces, como se refleja en la Figura 2. La incapacidad de éstos para responder a las 
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presente de manera permanente en las principales publicaciones relacionadas con la GP 

(Bowers 1995;Hallefjord y Wallace 1998;Hans, Herroelen, Leus, & Wullink 

2007a;Vanhoucke 2005). La utilización de métodos exactos resulta imposible en la 

práctica en el caso más general (Jiang y Shi 2005;Tsai y Chiu 1996), por lo que no se 

puede hablar de óptimos en el sentido estricto de la palabra. En consecuencia se ha 

tendido a trabajar con heurísticos (Allam 1988;Deckro et al. 1991;Fatemi Ghomi & 

Ashjari 2002;Hegazy 1999;Li 1992;Neumann et al. 2005;Patterson 1984), métodos no 

exactos que por tanto no garantizan soluciones óptimas, pero que son utilizables en la 

realidad y proporcionan soluciones razonablemente buenas (Kim 2003). Los 

planteamientos existentes a la hora de abordar la problemática de la planificación y 

programación de proyectos son múltiples.  

Así, Leus (2003) identifica hasta 7 diferentes enfoques genéricos, contando todos ellos 

con diversas técnicas y algoritmos de aplicación distintos entre sí, conducentes a 

resultados que también son distintos. Este autor afirma, no obstante, que muchos de 

estos planteamientos tan solo han sido analizados en entornos de trabajo de máquinas, 

lo cual pone en tela de juicio su precisión y validez en entornos de mayor incertidumbre 

en los recursos. La incertidumbre es un factor que está muy presente en los proyectos 

(Shenhar & Dvir 1996), y su impacto sobre éstos es de tal relevancia que ha sido motivo 

de análisis desde diversas ópticas (estimaciones de duraciones de tareas, cálculo de 

fechas de fin de proyectos, etc…) De este modo se han abierto nuevos campos de 

estudio como la gestión de riesgos, calidad en proyectos, o la simulación, con el objeto 

de desarrollar métodos conducentes a mayores índices de credibilidad en lo referente al 

cumplimiento de objetivos de los proyectos (Hegazy 1999;Hulett 2000).  

Asimismo, otros autores han profundizado en el conocimiento de la influencia de la 

propia morfología de la red de tareas sobre la planificación, concluyendo que es un 

aspecto que afecta a la precisión de las previsiones (Belassi y Tukel 1996;Dawson y 

Dawson 1994;Tavares et al. 1999;Vanhoucke y Vandevoorde 2006), por lo que tiene un 

importante impacto sobre la credibilidad de la fecha de fin del proyecto. 

Por otro lado, la existencia de incertidumbre motiva que la planificación-programación 

no sea una previsión exacta de lo que será la ejecución del proyecto (Leus 2003). 

Coincidiendo con esta idea Pinto (2002) declara que “el momento de corregir los 

problemas es cuando están sucediendo”, en referencia a la imposibilidad de hacerlo 
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previamente, es decir, en la fase de planificación. En la medida en que las estimaciones 

no se cumplen durante la ejecución, se producen desviaciones respecto a los planes 

originales, lo que sugiere que la ejecución de proyectos requiere de algo más que una 

planificación inicial (Barnes & Wearne 1993;De Maio et al. 1994;Soderholm 2008). 

Casey (2000) expone el caso particular del Departamento de Defensa estadounidense, 

que históricamente ha partido de una red de tareas elaborada en base al CPM para 

obtener una imagen de las dependencias y plazos de las tareas, y centrar después la 

ejecución en un método denominado “Método del valor generado“ (Earned Value 

Management - EVM), desarrollado por esta misma organización en la década de los 

años 60 (Department of Defense - USA 2005). Su finalidad es medir y comunicar el 

progreso de los proyectos a partir de medidas de avance realizadas en términos 

económicos (Vanhoucke & Vandevoorde 2006) y se ha extendido a otros ámbitos 

relacionados con los proyectos (Abba 2000), contando en la actualidad con una gran 

presencia en el seno de la GP (Anbari 2004). 

Las limitaciones del EVM son diversas de acuerdo con la literatura: en primer lugar, se 

basa en estimaciones de avance que pueden ser muy subjetivas, requiriendo de una 

interpretación más amplia pues su lectura directa puede conducir a conclusiones 

erróneas (Kapoor 2004;Webb 2003). Por otro lado, su visión es limitada, ya que es 

aplicable en el seno de un único proyecto, y por lo tanto no considera limitaciones 

derivadas de entornos multiproyecto y recursos compartidos. Además, su comprensión 

y uso resultan complicados en la práctica (Casey 2005;Ertl 2008;Sulaiman 2008), y la 

manera en que mide el progreso, basada en avance de tareas (West y McElroy 2001) y 

sin considerar su criticidad, puede generar comportamientos orientados a mejorar los 

indicadores del método, perjudicando los objetivos del proyecto (Kapoor 

2004;Realization 2008). En resumen, el método cuenta con una serie de limitaciones 

(Iglesias 2004;Lipke 2003), hasta el punto de que un importante porcentaje de los 

propios usuarios no consideran que el EVM sea un método de gran valor para la GP 

(Thamhain 1998). 

Otro aspecto que ha recibido atención es el uso de patrones estándares sin tomar en 

consideración el tipo de proyecto (Dvir et al. 1998;Payne 1995;Shenhar 2001;Shenhar 

& Dvir 1996;Tsai & Chiu 1996;Turner y Payne 1997), llegando a la conclusión de que 

la tipología del proyecto en términos de tamaño, complejidad, clase y tipo de recursos 

requeridos constituye, en cada caso, un factor crítico. Un ejemplo de ello es la 
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orientación proporcionada por Payne (1995), clasificando el tipo de énfasis a realizar en 

función de las características del proyecto: priorización de recursos entre proyectos en el 

caso de proyectos pequeños y medianos, coordinación de secuencias de tareas y 

recursos entre actividades cuando los proyectos son grandes y, finalmente, si se trata de 

proyectos de gran envergadura, coordinación de recursos en actividades pertenecientes a 

subproyectos, así como gestión de riesgos. 

La búsqueda de remedios universales para problemas comúnmente considerados como 

relevantes en la disciplina en ocasiones ha tenido un impacto negativo para ésta, y 

además se ha comprobado que no existe una receta universal (Barnes & Wearne 1993). 

Por tanto cada caso debe ser tratado atendiendo a sus características particulares, al 

margen de que efectivamente los proyectos en general comparten ciertas características 

comunes. Davis (1974) alcanzó unas conclusiones similares a éstas como resultado de 

una encuesta realizada entre usuarios de CPM en empresas de los Estados Unidos 

pertenecientes al sector de la construcción. Sin embargo, el estudio de la tipología de 

proyecto ha recibido escasa consideración, razón por la que los autores de estas 

afirmaciones critican a los mundos académico y profesional, así como a las asociaciones 

de GP, advirtiendo sobre la importancia de tomar en cuenta este aspecto. 

1.3.3 Métodos modernos para la gestión de proyectos 

Como se ha expuesto en el apartado anterior, el eje central de la mayoría de los  

métodos de GP existentes lo constituyen la planificación, programación y control de 

tareas y recursos, enfoque que ha sufrido una importante evolución desde sus inicios 

hasta la actualidad. Sin embargo, hay otros métodos y enfoques alternativos a esta línea 

dominante que, dada su aportación, su potencial o su carácter innovador merecen ser 

considerados en el estudio de la literatura, razón por la que a lo largo del presente 

apartado se presentan una serie de perspectivas y métodos que pueden ser considerados 

como diferentes en relación con la tendencia principal. El primero de ellos se denomina 

Dinámica de Sistemas (DS) y es un enfoque genérico que también ha sido aplicado a la 

GP. La Teoría de las Limitaciones (“Theory Of Constraints”, TOC), por su parte, es 

conceptualmente cercana a la DS, también genérica pero con métodos creados para su 

utilización en contextos concretos, entre ellos la GP y su correspondiente método, 

denominado Cadena Crítica. Finalmente se expondrán las características fundamentales 
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de dos métodos incipientes, denominados respectivamente “Event Chain Methodology” 

(ECM) y “Extreme Project Management” (XPM). 

1.3.3.1 Dinámica de Sistemas 

La DS es un enfoque que tiene su origen en la necesidad de realizar una modelización 

de sistemas complejos mediante la consideración de éstos en su totalidad, y no cómo 

consecuencia de la descomposición de éstos en partes menores y análisis aislado de las 

mismas (Forrester 1961). Entre las diversas definiciones que ha recibido se halla la 

siguiente: “Método riguroso para la descripción, exploración y análisis de sistemas 

complejos en términos de procesos, información, límites organizativos y estrategias, 

que facilita la modelización de la simulación cuantitativa y el análisis para el diseño de 

estructura y control del sistema” (Wolstenholme 1990). En opinión de uno de los 

principales partícipes de su desarrollo y expansión, Jay W. Forrester “la comprensión 

de por qué un sistema se comporta como se comporta permite rediseñar su estructura y 

sus políticas para mejorar su comportamiento. Las ideas y los métodos de la Dinámica 

de Sistemas son aplicables a sistemas naturales, humanos y técnicos”  (Forrester 1991). 

Su primer libro publicado sobre el tema se tituló “Industrial Dynamics” (Forrester 

1961), y además de dar lugar a la aplicación de la DS a la resolución de problemas de 

gestión empresarial, se convirtió en un referente en la materia para posteriormente 

expandir su uso a otras áreas no empresariales. 

La DS se encuadra en torno al denominado “Pensamiento Sistémico”, llegando en 

ocasiones a utilizarse ambos términos como sinónimos, si bien hay opiniones 

contradictorias acerca de la relación exacta existente entre éstos (Forrester 

1988;Forrester 1991;Oyarbide-Zubillaga 2003;Richmond 1994). En el caso de la GP las 

primeras relaciones con la DS se remontan al año 1964, si bien su la fecha de inicio de 

utilización real en esta disciplina puede establecerse en la década de los 90, con una 

progresión creciente a partir de entonces (Crawford 2004;Rodrigues y Bowers 

1996b;Wiest 1967). El enfoque de la DS parte de la base de que la visión del problema 

debe ser “sistémica” u “holística” (Rodrigues y Bowers 1996a;1996b), esto es, debe 

contemplar en su globalidad el conjunto de partes e influencias presentes en el sistema 

considerado. Para ello se construyen modelos que contemplan los factores que 

componen el sistema considerado y las influencias respectivas que éstos ejercen entre sí, 

con lo que se trata de reflejar el comportamiento global del sistema, es decir, los 
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cambios que se producen en el sistema en función de los valores de estos factores de 

influencia. 

Desde la perspectiva de otro de los autores más relevantes en la DS, Sterman, “La GP 

es una de las áreas de la gestión más importantes y, a su vez, peor comprendidas” 

(Sterman 1992). La DS tiene un trasfondo similar al del entorno de proyectos, por lo 

que sus objetivos son equiparables: facilitar la transición desde un determinado estado 

inicial a otro estado final (Harpum 2004). De esta manera, en el caso particular de los 

proyectos proporciona un enfoque global desde la perspectiva organizacional, centrado 

en las tendencias de comportamiento de los proyectos y en su relación con la estrategia 

(Rodrigues & Bowers 1996b). Los modelos de DS han sido aplicados a diferentes 

contextos de la GP, tales como grandes proyectos, software, I+D, construcción naval, 

sector aerospacial, etc… (Lee y Miller 2004a;Lee y Miller 2004b;Rodrigues & Bowers 

1996a;1996b;Sterman 1992), con objeto de gestionar con mayor efectividad los 

proyectos. El enfoque de la DS para la GP se contrapone con el planteamiento clásico 

de la disciplina, que tiene una orientación más táctica y sobre todo operativa, para lo 

que recurre a un gran nivel de detalle en la planificación, de acuerdo con el concepto de 

estructura de fraccionamiento del trabajo tradicional (Rodrigues & Bowers 1996b). En 

este último caso el problema es que incluso si las estimaciones individuales de las tareas 

resultantes fuesen muy precisas, se podrían ignorar muchas relaciones entre factores que 

en cambio tendrían influencia sobre el desempeño del sistema considerado. La DS, por 

su parte, trabaja a un nivel agregado cuya traducción a un nivel operativo no es 

inmediata, y requiere de una interpretación, pues no proporciona, por ejemplo, una 

representación de la red que componen los proyectos, tareas y recursos (Lee & Miller 

2004a). Se trata pues de enfoques diferentes con objetivos también diferentes pero que 

no deben ser entendidos como excluyentes entre sí, sino como complementarios 

(Rodrigues & Bowers 1996a;1996b;Sterman 1992). 

1.3.3.2 La Teoría de las Limitaciones y el método de la Cadena Crítica 

La Teoría de las Limitaciones (“Theory Of Constraints” - TOC) data de comienzos de la 

década de los años 80, cuando su autor, Eliyahu M. Goldratt obtuvo unos resultados 

notables mediante una gestión basada en unos parámetros diferentes de los hasta 

entonces utilizados en el ámbito de producción (Cox y Spencer 1998;Goldratt 

1987;Noreen et al. 1997;Ronen y Starr 1990;Spencer y Cox 1995). Éste sería el punto 
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de inicio de una teoría que años más tarde vería la luz en forma de novela, “La meta” 

(Goldratt y Cox 1984), que posteriormente ha dado lugar a su evolución y desarrollo en 

el tiempo (Blackstone 2001;Dettmer 2000;Gardiner et al. 1994;Mabin y Balderstone 

2000;Watson et al. 2007), así como a la elaboración de multitud de publicaciones 

(Mabin & Balderstone 2000;Ronen 2005) y a a la creación de asociaciones, eventos, 

foros, entidades y empresas relacionadas con la TOC (AGI 2008;Constraints 

Management Group 2008;Realization 2008;TOCICO 2008).  

Si bien no es el objeto de esta tesis realizar un análisis exhaustivo acerca de la TOC, a 

continuación se realiza una introducción a los conceptos principales en que se sustenta 

la teoría con el fin de facilitar la comprensión de los siguientes apartados, y en particular 

el sentido del método de la “Cadena Crítica” (En el anexo A se amplían los conceptos 

fundamentales de la TOC).  

La TOC se define como “Una manera de pensar, junto con unas herramientas y 

procedimientos, que posibilitan la implantación de un proceso de mejora continua” 

(Unamuno 1990). Su filosofía es cercana al pensamiento sistémico de Senge (1998),  

coincidente con su punto de vista: “Las empresas son sistemas donde hay actos 

interrelacionados cuyos efectos invisibles no se manifiestan plenamente hasta años 

después … Siendo difícil percatarse de ello desde dentro se tiende a concentrarse en 

partes aisladas del sistema, con el resultado de que los problemas más profundos no se 

resuelven”. El “enfoque sistémico”, idea equivalente que propone Goldratt para la 

gestión de sistemas, supone un planteamiento holístico de actuación para la gestión de 

sistemas. Su característica diferenciadora consiste en la actuación focalizada sobre 

partes concretas del sistema, no sobre todos los elementos del mismo, estableciendo que 

todo sistema cuenta con al menos un punto de capacidad limitada, es decir, un punto 

con menor capacidad que el resto (Goldratt 1987;Goldratt 1997;Goldratt & Cox 

1984;Goldratt y Cox 1986;Goldratt & Cox 1993). Cada uno de estos puntos recibe el 

nombre de “Cuello de Botella” (CB), y su particularidad es que determinan el límite de 

la capacidad del sistema en su globalidad. 

Las bases de este planteamiento quedan resumidas en las palabras de Dettmer (2000) 

mediante la afirmación de que la TOC se fundamenta en tres supuestos: 

− “Toda organización tiene una meta y una serie de condiciones necesarias que son 

de obligado cumplimiento e imprescindibles para alcanzarla”. 
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− “La suma de los óptimos locales de un sistema no es igual al óptimo global de ese 

sistema”. 

− “Unas pocas variables, quizá sólo una, limitan el rendimiento del sistema en un 

momento dado”. 

− “Todo sistema está sujeto a la lógica “causa-efecto”. Hay consecuencias naturales 

y lógicas asociadas a toda acción, decisión o evento”. 

Aunque el contexto original de la TOC es el de producción, el enfoque sistémico en el 

que se basan sus principios es de carácter universal, lo que ha motivado que el uso de la 

filosofía subyacente haya sido aplicado a otros entornos. De este modo, otras 

metodologías específicas para entornos distintos al de producción han sido 

progresivamente desarrolladas partiendo de la misma base (Gardiner, Blackstone, & 

Gardiner 1994;Goldratt 1994;Goldratt 1995;Goldratt 1997;Goldratt et al. 2001;Leach 

2005;Newbold 1998;Nokes et al. 2003;Watson, Blackstone, & Gardiner 2007;Woeppel 

2003).  

En resumen, la TOC supone de partida una aproximación diferente a los problemas de 

gestión, proporcionando un enfoque distinto en comparación con los utilizados 

tradicionalmente en el mundo empresarial. Su planteamiento genérico es único, pero su 

aplicación a cada tipo de entorno es distinta, dado que hay características 

diferenciadoras en cada uno de ellos que hacen que sea necesario interpretar cada 

entorno en particular y actuar de manera consecuente con ello. Entre todos ellos es el 

contexto de proyectos el que cuenta con especial interés para esta tesis, el denominado 

método de la “Cadena Crítica”. 

El método de la Cadena Crítica 
En comparación con los contextos de producción seriada, la incertidumbre es muy 

superior en el caso de los entornos de proyectos (Cook 1998), lo que motiva la 

necesidad de un enfoque diferente para su gestión. CCPM es un método específico para 

la GP, tanto en contextos proyecto único como en entornos multiproyecto, que se 

enmarca en el seno de la TOC. De acuerdo con autores como Cerveny y Galup (2002) o 

Rand (2000) se encuadra en el marco de la necesidad de superar los problemas crónicos 

que las herramientas y programas existentes no han sido capaces de eliminar. En el 

recorrido realizado desde su aparición (Goldratt 1997) el método ha extendiendo su uso 
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a diversos sectores y actividades. Ello a su vez le ha permitido evolucionar, como se 

desprende de la reciente celebración de un nuevo webcast titulado “How to Get Results 

Using Critical Chain” (Goldratt y Realization Technologies 2008) en el que el método 

es expuesto con un nivel de detalle y orientación mucho más maduros y desarrollados 

que en su presentación original. 

En su versión genérica CCPM implica una planificación en dos fases (Monoproyecto y 

multiproyecto), y una determinada forma de actuar en la gestión de la ejecución de los 

proyectos (Rizzo 1999). A continuación se exponen las bases que dan lugar al método 

así como una descripción de las partes que lo componen y de su sentido en el conjunto 

del método. 

Incertidumbre y comportamiento humano: 

CCPM asume la existencia de incertidumbre en las tareas que componen los proyectos y 

por extensión en los proyectos en sí, así como la imposibilidad de eliminar esta 

incertidumbre en su totalidad. Goldratt (1997;1984) afirma que los procesos están 

formados por sucesiones de pasos que consecuentemente son dependientes entre sí, lo 

que denomina “sucesos dependientes”, que implican de facto que las tareas no pueden 

considerarse de manera independiente. Por otro lado, la propia morfología de la red de 

tareas es un factor crítico respecto a la incertidumbre en el cumplimiento de la fecha de 

fin del proyecto, de manera que en general la densidad de la red (Entendida como 

número de tareas en paralelo) y el incremento del número de dependencias elevan la 

incertidumbre (Tavares, Ferreira, & Coelho 1999;Vanhoucke & Vandevoorde 2006). 

Así pues, la incertidumbre existente en un proyecto derivada de las tareas y de la 

morfología de su correspondiente red de tareas es inherente al mismo. 

Sin embargo en opinión de Goldratt no es ésta la única incertidumbre que afecta a los 

proyectos, y considera que el comportamiento humano derivado de políticas erróneas 

amplifica los efectos de la incertidumbre y de sus consecuencias. Destaca tres tipos de 

conductas que considera frecuentes y perjudiciales para los proyectos: 

− “Ley de Parkinson”: de acuerdo con su autor se trata de un principio universal según 

el cual ningún trabajo finaliza antes de la fecha de fin estipulada (Parkinson 1998).  
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Responsable de Tareas, Jefe de Proyecto y Planificador General o “master scheduler”. 

En la Tabla 6 se describen sus características principales. 

ROL RESPONSABILIDAD 

Dirección Determina la entrada (O no) de proyectos al sistema, así como sus prioridades 
relativas. 

Jefe de 
Proyecto 

Planifica, controla e impulsa el proyecto identificando problemas y causas, 
responsabilizándose de la elaboración y ejecución de acciones correctoras 
(Planes de recuperación de buffer). 

Responsable 
de Recursos 

Garantiza un uso eficaz y eficiente de los recursos de manera coherente con los 
objetivos generales del sistema. 

Responsable 
de Tareas 

Garantiza la correcta ejecución de las tareas que le han sido asignadas y alimenta 
el sistema con la información de avance según la frecuencia establecida.  

Planificador 
General 

Responsable de la confección de la planificación global del sistema a partir de las 
planificaciones individuales de los proyectos, y de supervisar la operativa del 
sistema informático en general. 

Tabla 6: Roles y responsabilidades en el método de la Cadena Crítica 

Los procedimientos son las reglas de gestión necesarias para que el sistema pueda 

funcionar como tal. Se trata de las tres reglas que a continuación se exponen: 

1. Planificación monoproyecto con plazos agresivos (Duraciones de tarea 

agresivas), cadena crítica y buffers. 

2. Lanzamiento secuenciado de los proyectos en función de las prioridades y de la 

capacidad del CB.  

3. Gestión de la ejecución basada en las prioridades proporcionadas por la gestión 

de buffers, evitando el desperdicio de los buffers. 

Finalmente, la tecnología se corresponde con el programa informático, en el caso de la 

presente investigación denominado “Concerto”. Esto permite integrar los 

procedimientos, la organización y la evolución real de los proyectos. Dado que existen 

diferentes roles y responsabilidades en la organización, habrá diferentes necesidades de 

información. Concerto contempla la planificación individual de cada proyecto (Cadena 

Crítica y buffers), la planificación integrada del conjunto de proyectos y recursos 

(“Pipeline planning”) y el soporte a la gestión de la ejecución en base a la gestión de 

buffers, éste último mediante un módulo vía web que facilita el acceso a los usuarios 

desde cualquier lugar que disponga de conexión a internet. En la ejecución diaria la 

sistemática general consiste en captar la información que los usuarios introducen 
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(Duración restante estimada para las tareas en curso), procesarlos, convertirlos en 

información válida para la toma de decisiones de los usuarios y coherente con las 

prioridades u objetivos globales, y redistribuirla asegurando que cada usuario recibe a 

tiempo sólo aquella información que necesita para desarrollar su trabajo. 

Implicaciones del método 

CCPM no se limita a un algoritmo o a una manera diferente de realizar la planificación 

de tareas de un proyecto. Es un método orientado a la reducción de plazos de los 

proyectos, cuyo resultado final es la realización de un mayor número de ellos con los 

mismos recursos, de manera que indirectamente también se obtiene un mejor resultado 

económico (Cox & Spencer 1998;Kendall & Rollins 2003;Rodríguez 2005). Para ello se 

basa en un enfoque sistémico centrado en el recurso limitante del sistema, de manera 

que su explotación se realiza de acuerdo con una serie de reglas de gestión que abarcan 

la planificación mono y multiproyecto y otorgan especial relevancia a la gestión de la 

ejecución. Su adopción y uso conllevan un cambio de funcionamiento del sistema que 

pasa por la modificación de determinados patrones de conducta (Budd y Cooper 2005), 

en especial la búsqueda de óptimos locales del sistema, para pasar a la utilización de 

objetivos, indicadores y medidas de desempeño coherentes con el sistema en su 

globalidad.  

Por otro lado, la localización del cuello de botella del sistema es un aspecto 

fundamental, hasta el punto de considerarlo estratégico (Leach 2005;Newbold 1998). 

Por definición, se trata de aquel recurso con la mayor relación carga/capacidad en el 

sistema, aunque esto puede requerir un tratamiento diferente: dada la trascendencia de 

este recurso en particular, es recomendable que se trata de un tipo de recurso de especial 

interés, tal como por ejemplo una habilidad difícil de obtener en el mercado, una 

máquina de tal coste  que descarte la posibilidad de compra de otra de similares 

características, etc… es decir, un recurso difícil de conseguir en la práctica. 

Asimismo, la combinación de reportes frecuentes, decisiones basadas en la gestión de 

buffers, seguimiento de prioridades y la mentalidad de “carrera de relevos” en la 

planificación y ejecución de las tareas hace que se eviten malos comportamientos, y en 

particular la multitarea (Cook 1998). Pero la consecución del correcto funcionamiento 

del método hace pensar en la necesidad de un cambio de mentalidad y de 
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comportamientos, para lo cual resulta esencial la participación e implicación de la 

dirección de la empresa en el proyecto de implantación. 

Críticas al método 

CCPM es un método que pese a su corta vida ha alcanzado resultados espectaculares en 

la práctica, como atestiguan las numerosas publicaciones favorables a CCPM existentes, 

fundamentalmente casos de éxito no procedentes del mundo académico-científico (AGI 

2008;Prochain 2008;Realization 2008). Sin embargo, también existen publicaciones de 

otro tipo (De Wet 2007;Edwards 1997;Hagemann 2001;Hunt 2004;Leach 

2005;Newbold 1998;Realization 2005;Ribera et al. 2003), y es destacable el incremento 

del número de publicaciones en revistas internacionales producido en los últimos años 

(Casey 2005;Freedman 1997;Gelbwaks 2003;Jagathipriya et al. 2008;Manti et al. 

2003;Miranda 2002;Rabbani, Fatemi Ghomi, Jolai, & Lahiji 2007;Srinivasan et al. 

2007). El valor del método queda patente en afirmaciones realizadas a su favor por 

diferentes autores, como las siguientes: 

− “Se ha comprobado que los proyectos dirigidos utilizando el método de la cadena 

critica tienen muchas más posibilidades de alcanzar los resultados requeridos a 

tiempo y cumpliendo el presupuesto que los que se dirigen de cualquier otra 

manera” (Nokes et al. 2007). 

− “…es el primer gran desarrollo en GP en los últimos 40 años” (Balderstone 1999). 

− “Es probablemente el mayor avance en programación de proyectos en los últimos 

30 años” (Newbold 1998). 

Sin embargo, el método también ha recibido diversas críticas en sus planteamientos. Su 

aceptación en el mundo académico no ha sido tal (Ronen 2005;Watson, Blackstone, & 

Gardiner 2007), a tenor de las escasas publicaciones existentes y el escepticismo 

mostrado por algunos autores, especialmente en los primeros años de su existencia 

(Herroelen et al. 2002;Herroelen y Leus 2001;Marsh y Griffiths 1997;Pinto 1999;Raz et 

al. 2003). Un aspecto común a la mayor parte de estas críticas es que no se trata de 

desacuerdos con el método en su conjunto, sino más bien con partes del mismo. Las 

críticas generales al método argumentan aspectos como que los conceptos en que se 

sustenta el método no son originales de Goldratt (Raz, Barnes, & Dvir 2003), que sólo 

unos pocos de los conceptos del método son útiles (Globerson 2000;Wilkens 2000) o la 
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no consideración del mismo, considerándolo como ingenuo (Marsh & Griffiths 1997). 

Sin embargo, hay otros autores que consideran que la innovación no necesariamente 

implica la creación de algo completamente nuevo (Dantzer 2002;Rogers 1983;Simpson 

y Lynch 1999), relacionándola más bien con el que la idea sea nueva en la organización 

(Hage 1999). 

Un aspecto muy debatido en la literatura es el propio método para la planificación 

monoproyecto según el enfoque CCPM, su potencial, respecto a lo que diversos autores 

manifiestan haber obtenido mejores resultados mediante el uso de otras herramientas de 

planificación que con la versión original de cadena crítica, basándose siempre en 

simulaciones teóricas (Herroelen, Leus, & Demeulemeester 2002;Herroelen & Leus 

2001;Raz, Barnes, & Dvir 2003;Schuyler 2000). Ninguno de ellos muestra la validez de 

estos resultados en un entorno multiproyecto, tal y como se expone en el apartado 3. En 

ese contexto la fecha de fin de cada proyecto está condicionada no sólo por la secuencia 

de tareas del propio proyecto sino también a las dependencias con el resto del sistema, 

principalmente proyectos y recursos, con los que está en permanentemente interacción. 

Asimismo, estos autores tampoco proponen métodos concretos para abordar esta 

problemática, aportando en el mejor de los casos orientaciones particulares para 

determinados entornos, bajo el supuesto, además, de que en cada uno de ellos todos los 

proyectos serán similares. Leus (2003) concluye que no existe un método que sea 

“mejor” que los demás para cualquier ámbito multiproyecto, añadiendo que en función 

de las características de cada caso el método más aconsejable será uno u otro, 

atendiendo principalmente a dos factores: variabilidad del trabajo en el entorno en 

particular e independencia de los proyectos de aspectos tales como recursos 

compartidos o subcontratistas externos. De igual modo, una mejor técnica de 

planificación no necesariamente garantizará un mejor resultado del proyecto, pues 

existen también otros factores cuyo impacto puede condicionar fuertemente el desenlace 

del proyecto (Belassi & Tukel 1996), especialmente si se tiene en cuenta que esta 

técnica no aborda sino una parte del problema de los entornos multiproyecto. De igual 

manera, hay autores que apoyan la tesis de que más allá de los objetivos particulares de 

un proyecto en términos de plazo, especificaciones y coste, su aportación puede ser 

medida en función de otros parámetros como su aportación a la organización o su 

alineación con la estrategia (Winter y Szczepanek 2008). 
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Otro de los aspectos que varios autores cuestionan es la arbitrariedad del método al 

realizar el cálculo del tamaño de los buffers, pues en su opinión cada caso es diferente y 

en función de ello una misma directriz puede ser acertada o no (Cook 1998;Herroelen, 

Leus, & Demeulemeester 2002;Herroelen & Leus 2001;Leus 2003;Shou & Yeo 

2000;Tukel et al. 2004). En este sentido, Rodríguez (2005) afirma que “Preguntar el 

tamaño de los buffers es como preguntar cuánta incertidumbre va tener el proyecto”, 

coincidiendo con la idea de que a partir de la experiencia la regla del 50% para el 

cálculo del tamaño de buffer podría modificarse, si bien se trata de un buen punto de 

partida cuando no se cuenta con esta experiencia (Cook 1998). 

Finalmente, hay autores que sostienen que el fuerte cambio cultural y la masiva 

formación que la adopción del método requiere suponen un importante obstáculo (Pinto 

1999;Raz, Barnes, & Dvir 2003). En contraposición a dicha crítica, Steyn (2000) 

manifiesta que una de las ventajas que aporta la Cadena Crítica es su sencillez, lo que 

permite que sea factible formar al personal de proyectos en un plazo relativamente 

corto. 

Al igual que existen críticas, además de quienes son defensores del método hay un gran 

número de autores que coinciden en muchos de los aspectos planteados por CCPM, 

incluso antes de su aparición, algunos de los cuales están entre los que critican otros 

aspectos del método. Así, hay autores que propugnan el valor de la estabilidad del plan 

por encima de su precisión (Leus 2003;Willis 1985) y el uso de buffers como medio 

para hacer frente a la incertidumbre en proyectos (Herroelen, Leus, & Demeulemeester 

2002;Herroelen & Leus 2001;Rogalska y Hejducki 2007;Trietsch 2006;Tukel, Rom, & 

Eksioglu 2004). Desde el punto de vista de los recursos, algunos autores concluyen que 

determinados recursos deben ser considerados como críticos para el sistema y 

consiguientemente tratados de manera especial, coincidiendo con las ideas expresadas 

en torno al CB y a su selección en el apartado referente a la planificación multiproyecto 

(Dumond y Dumond 1993;Mathur, Jugdev, & Fung 2007). De igual manera, diversos 

autores han observado la existencia de un conflicto al tratar de maximizar 

simultáneamente uso de recursos y cumplimiento de fechas (Mohanty & Siddiq 

1989;Walker 1998). La multitarea como factor distorsionador de la ejecución también 

ha recibido una gran atención, a menudo desde otros ámbitos diferentes al de proyectos, 

pero siempre apuntando en la misma dirección (Lohr 2007;Rubinstein et al. 

2001;Shellenbarger 2003). Otros aspectos esenciales del método también han sido 
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considerados por otros autores, tales como el enfoque sistémico u holístico (Cerveny & 

Galup 2002;Trietsch 2005), la planificación hacia atrás partiendo de la fecha de fin 

(Caron y Fiore 1995), la importancia de dar un tratamiento específico al corto plazo en 

los proyectos (Allam 1988) o la importancia y la dificultad de la asignación de recursos 

a los proyectos, considerándolo como algo que trasciende la planificación-programación 

(Engwall & Jerbrant 2003;Eskerod 1996). 

1.3.3.3 Otras técnicas 

Al margen de las evoluciones y desarrollos sufridos por los métodos anteriormente 

expuestos, dos nuevos planteamientos para abordar la GP de manera diferente han 

surgido recientemente: Event Chain Methodology (ECM) y Extreme Project 

Management (XPM). A continuación se exponen sus características básicas con carácter 

introductorio a los mismos: 

Event Chain Methodology 
El ECM se presenta como un planteamiento dirigido a los proyectos de software con 

múltiples incertidumbres, y que se ha llegado a definir como “El siguiente paso más 

allá del CPM y CCPM” (Virine y Trumper 2007). Este método se basa en una técnica 

de modelado y análisis de redes de tareas, la cual está orientada a la identificación y 

gestión de eventos y cadenas de eventos con impacto en las programaciones de los 

proyectos, para lo que hace especial hincapié en la gestión de riesgos. 

Extreme Project Management 
El segundo de los métodos contemplados en este apartado es conocido como “Extreme 

Project Management” (Anonymous 2008), y se trata de una generalización del “Extreme 

Programming” (XP), una metodología creada por Beck para el desarrollo de software, 

orientada a la GP muy complejos con elevado grado de incertidumbre (Beck y Andres 

2004). Ésta difiere de la GP tradicional principalmente en su enfoque orientado a la 

vertiente humana de los proyectos (Thomsett 2002),  haciendo especial énfasis en la 

idea de que las personas no son máquinas y por tanto no deben ser tratadas de igual 

manera. 

Dado su carácter novedoso es muy poco todavía lo que se conoce acerca de estos 

métodos, por lo que su nivel de madurez es incierto y consecuentemente no serán 

considerados en esta tesis. 
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1.3.4 Resumen 

A lo largo del apartado 1.3 se han descrito y analizado los métodos originales de la GP 

clásica, diagrama de Gantt, PERT y CPM, identificando su impacto y relevancia en el 

seno de la GP, sus puntos fuertes y sus carencias. Asimismo, se han revisado las 

tendencias posteriores a la creación de estos métodos de acuerdo con la literatura, y se 

han citado los principales métodos o enfoques derivados de éstos, los cuales han sido 

relevantes en el desarrollo de la disciplina. Sin embargo, transcurrido medio siglo desde 

de la aparición de los métodos considerados como originales en la disciplina de la GP 

los medios disponibles para hacer frente a los problemas propios de ésta han sufrido un 

espectacular desarrollo. Dentro del gran avance registrado En este período por la 

tecnología destaca en particular la evolución de la informática, que de ser algo exclusivo 

ha pasado a ser algo común y accesible, aportando importantes ventajas como gran 

capacidad de cálculo o posibilidad de realizar simulaciones entre otras. La evolución del 

número de publicaciones en la materia ha aumentado de manera exponencial, 

especialmente en los últimos años, lo que revela un importante aumento del 

conocimiento relativo a la GP. 

A pesar de todos estos avances, la realidad aún hoy es que el ratio de éxito de los 

proyectos es bajo, y además se hay una serie de problemas crónicos que no terminan de 

recibir una respuesta satisfactoria. Del estudio de la literatura se deduce que no hay un 

consenso acerca de los motivos causantes de esta situación, y son muy diversos los 

factores tenidos en consideración por los autores en este sentido. En este contexto un 

nuevo método de gestión ha irrumpido en el mundo de los proyectos. Basado en una 

filosofía de carácter holístico, parte de unos conceptos y un enfoque diferentes a los 

tradicionales. En la actualidad cuenta ya con una trayectoria contrastada en la práctica, 

donde ha sido capaz de obtener resultados espectaculares. El planteamiento de CCPM 

considera tanto la planificación monoproyecto como multiproyecto en entornos de 

recursos compartidos, proponiendo además un enfoque nuevo para la ejecución, y todo 

ello de manera integrada, coherente, no como una mera unión conceptual de partes 

inconexas. Aunque muchos de los conceptos que utiliza no son novedosos en sí, no se 

trata de un método que encierra el descubrimiento de aspectos desconocidos. La 

innovación y la potencia del método se hallan en la integración de conceptos ya 

conocidos de una manera novedosa y coherente (sistémica), de manera que genera unas 

sinergias cuya aportación impacta poderosamente en el resultado. 
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Por otro lado, son numerosas las críticas que el método ha recibido desde diversos 

ámbitos, y en particular desde el mundo. Éste achaca su carencia de rigor científico, lo 

que ha motivado numerosas publicaciones que ponen en cuestión la validez del método. 

El enfoque academicista tradicionalmente ha tendido a dejar de lado los métodos 

sencillos para centrarse en lo complejo, en contra de los deseos de los profesionales de 

la materia, que persiguen la consecución de resultados que les aproximen más a la 

realidad. La mayor parte de las publicaciones de carácter académico propone otros 

métodos de planificación-programación alternativos que de acuerdo con sus defensores 

obtienen mejores resultados que CCPM. Sin embargo, todos ellos se refieren 

exclusivamente a algoritmos para entornos monoproyecto y no consideran un enfoque 

más amplio, por lo que las comparaciones se limitan a una parte del método global 

CCPM y de manera aislada. Además, ninguno de ellos cuenta con referencias que hayan 

contrastado en la realidad este potencial, y aún menos en entornos multiproyecto, la 

problemática más común dentro de la GP. De hecho, en este contexto los citados 

autores ni siquiera entran a valorar la importancia relativa que tienen en el resultado 

final cada una de las dos partes (Monoproyecto y multiproyecto), por lo que la 

comparación de dichos métodos con CCPM pierde su sentido. 

En contraposición con estas críticas, hay autores que consideran que los métodos 

clásicos están basados en un paradigma que no es correcto, pues no refleja la realidad, 

lo que los hace ineficaces ante ésta. Las críticas realizadas en este sentido son diversas, 

incluyendo a quienes afirman que la GP en su conjunto está atascada u obsoleta 

(Koskela y Howell 2002), concluyendo que su enfoque no es válido para resolver la 

problemática dominante hoy en día. Estos autores abogan por una visión más amplia de 

los proyectos, superando visiones locales y más limitadas cuyo análisis aislado puede 

conducir a directrices incompatibles entre sí y que por lo tanto no responden a la 

problemática general de los proyectos. 

Las palabras de Stoneburner (1999) constituyen una síntesis que refleja el conjunto de 

las anteriores críticas: “La combinación de cambio rápido, complejidad creciente y 

mayor exigencia de especialización de recursos requiere una estrategia de 

colaboración y una planificación colectiva”. La conclusión definitiva de este autor es 

que la GP clásica resulta inapropiada para entornos de competencia en plazo, pues las 

necesidades para operar en éstos se contraponen a los hábitos clásicos de dirección y 

planificación. Por tanto, en un entorno como es el actual y de acuerdo con lo expuesto 
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en el apartado 1.1, queda patente la necesidad de un enfoque diferente para abordar el 

problema. 

1.4 La problemática de los entornos Multiproyecto 

La literatura existente justifica la importancia de la problemática asociada a los entornos 

multiproyecto basándose en que se trata del contexto mayoritario, el más habitual para 

aquellas organizaciones que trabajan con proyectos (Abdel-Hamid 1993;Dye & 

Pennypacker 2000;Levy & Globerson 1997;Turner 1993), siendo éste, además, 

considerablemente más complejo que el entorno de proyectos individuales y 

necesitando por tanto de medios diferentes para su manejo (Fricke y Shenhar 

2000;Kurtulus & Davis 1982;Lee & Miller 2004a;Payne 1995;Platje y Seidel 1993). 

Esto da una idea de la trascendencia del problema de trabajar con varios proyectos que 

comparten, cuando menos, ciertos recursos limitados en cantidad. Ello se ve agravado 

por el hecho de que la práctica totalidad de las organizaciones que trabajan con 

proyectos lanzan un número superior de ellos que el que pueden abarcar con los 

recursos disponibles (Payne 1995;Spuhler y Biagini 1990), apuntando en consecuencia 

a que incluso una mejora aparentemente pequeña puede suponer gran impacto positivo. 

Sin embargo, no existe un profundo conocimiento acerca de la problemática específica 

de los entornos multiproyecto (Angling 1988;Elonen y Artto 2003;Engwall & Jerbrant 

2003;Van Der Merwe 1997). 

Los primeros intentos formales de abordar la problemática de los entornos 

multiproyecto y de los recursos limitados se remontan a la década de los años 60 

(Fendley 1968;Levy et al. 1961;Wiest 1967), y la mayor parte del trabajo realizado en 

este sentido se ha desarrollado bajo la óptica individual de cada proyecto (Hans et al. 

2007b;Hyväri 2006;Mohanty & Siddiq 1989), es decir, sin considerar interacciones 

entre proyectos. Lógicamente la validez de estos trabajos para su aplicación a entornos 

multiproyecto se ve fuertemente mermada dado que el compartir recursos implica, de 

facto, una dependencia entre proyectos (Abdel-Hamid 1993;Cerveny & Galup 

2002;Engwall & Jerbrant 2003;Trypia 1980;Zika-Viktorsson et al. 2006). De este modo, 

el estudio que Fendley (1968) realizó en este sentido le llevó a concluir que las 

asunciones de métodos como el PERT resultan erróneas para un entorno MP, que en 

este tipo de contextos resulta imposible predecir el futuro en términos de fecha de 

entrega, desempeño, etc… y que en todo caso para que las fechas de finalización sean 
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realistas deben considerar la situación de los proyectos en curso, la carga asociada a los 

proyectos a lanzar y la capacidad existente. 

No existe un único planteamiento como respuesta a la problemática de los entornos 

multiproyecto, sino varios enfoques o bases de partida (Engwall & Jerbrant 

2003;Mohanty & Siddiq 1989). Los esfuerzos realizados se han orientado a dos etapas 

diferentes del ciclo de vida del proyecto (Planificación y ejecución), así como a la parte 

táctica, pero de manera muy desigual: la gran mayoría del trabajo realizado se ha 

limitado a la planificación-programación, siendo muy escaso el bagaje de desarrollo 

orientado a la ejecución (Walker 1998), y menor aún el correspondiente a la parte 

táctica de la GP (Speranza y Vercellis 1993;Vercellis 1994). 

1.4.1 Planificación-programación de múltiples proyectos 

Los esfuerzos por resolver el problema de la planificación-programación de múltiples 

proyectos se han centrado principalmente en el desarrollo de heurísticos para la 

programación y asignación de recursos. Estos algoritmos, diseñados para programar de 

acuerdo con la lógica de las personas (Jiang & Shi 2005), se basan en la aplicación 

automática de ciertas reglas y criterios (Allam 1988;Bock y Patterson 1990;Davis y 

Patterson 1975;Kurtulus 1985;Kurtulus & Davis 1982;Kurtulus y Narula 

1985;Lawrence y Morton 1993;Levy, Thompson, & Wiest 1961;Patterson 1984;Tsai & 

Chiu 1996;Vercellis 1994;Wiest 1967). Los principales trabajos realizados con este fin 

se exponen a continuación: 

− Un planteamiento que ha recibido especial atención por parte de diversos autores es 

la integración de todos los proyectos en un “megaproyecto” (Economides 

1974;Gordon & Tulip 1997;Kurtulus & Davis 1982;Meredith y Mantel 

1995;Scheinberg y Stretton 1994;Tsai & Chiu 1996;Tsubakitani y Deckro 1990). El 

resultado de este análisis indica en primer lugar que la capacidad de manejo de 

proyectos es limitada, al menos en tiempo real, dado el tiempo de cálculo requerido, 

lo que imposibilita su uso generalizado. Además, la gestión individualizada de cada 

proyecto de cara a cumplir su fecha de compromiso resulta imposible en estas 

condiciones, dado que se trata de un proyecto con múltiples fechas parciales de 

compromiso. Finalmente, la propia adición de nuevos proyectos en el proyecto 

único es, cuando menos, arbitraria, pues no hay criterios claros para su integración. 
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− Existen también otros intentos por resolver el problema que han conducido a 

enfoques tales como realizar de manera aislada la programación y asignación de 

recursos como si se tratase de proyectos individuales (Yang y Sum 1993), o 

simplificar la planificación-programación en base a una descomposición del 

problema para su tratamiento mediante heurísticos (Deckro, Winkofsky, Hebert, & 

Gagnon 1991). 

− Otro tipo de estudios han indagado aspectos diferentes con el mismo fin: Lee, Park, 

y Economides (1978) investigaron la previsión de necesidad de recursos a partir de 

históricos de demanda, pero sin llegar a proporcionar un heurístico para la 

asignación; Talbot (1982) realizó un análisis según el cual en función de la situación 

una misma tareas puede realizarse de diferentes maneras; Dean et al. (1992) 

analizaron la efectividad y usabilidad de diversos softwares comerciales en su 

aplicación a entornos multiproyecto; Kim y Leachman (1993) estudiaron la 

planificación de proyectos, tanto en curso como comprometidos, con orientación a 

un uso eficiente de los recursos; Gordon y Tulip (1997) profundizaron en la 

programación de proyectos con recursos limitados, y en particular en el impacto de 

las reglas de priorización de criterios sobre los algoritmos; Anavi-Isakov y Golani 

(2003) exploraron la problemática de entornos multiproyecto con trabajo en curso 

constante (Work in process - WIP), destacando la estabilidad que trabajando así 

puede ganar el sistema desde el punto de vista de la carga de trabajo y hallando que 

ninguna regla podía garantizar un óptimo para el caso MP con carácter universal; 

finalmente, Engwall y Jerbrant investigaron en torno a la problemática de la 

asignación de recursos en los entornos multiproyecto, concluyendo que no se trata 

de un mero problema de planificación-programación, sino más bien el resultado de 

una serie de problemas profundos propios del entorno MP (Engwall & Jerbrant 

2003). 

1.4.2 Ejecución simultánea de múltiples proyectos 

El bagaje de trabajo realizado en relación a la ejecución es muy inferior en comparación 

con el relacionado con la planificación (Dumond 1992;Pittman 1994;Walker 1998), y 

del estudio de la literatura se concluye que resulta muy disperso en cuanto a los temas, 

enfoques y alcances de las propuestas expuestas. Sin embargo, su valor es elevado para 
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el propósito de esta tesis, por lo que a continuación se recogen las principales ideas que 

subyacen en estos trabajos. 

En el año 1970 Hardingham (1970) publicó un artículo en el que expuso las 

conclusiones resultantes de la realización de tres experimentos de distinto carácter cuyo 

fin era mejorar la gestión de un entorno multiproyecto con recursos compartidos. En 

particular se trataba de la gestión de un laboratorio de ingeniería perteneciente a una 

compañía perteneciente al sector de la energía nuclear, donde se habían detectado dos 

grandes carencias: la falta de un procedimiento estándar de representación del progreso 

del trabajo y una visión de la disponibilidad de capacidad de recursos. El primero de los 

experimentos consistía en el uso de redes de tareas elaboradas manualmente, lo que 

permitió comprobar la importancia del reporte del progreso y la dificultad asociada a 

una gestión manual del multiproyecto. El segundo consistió en el uso de una 

codificación de causas que impedían el avance de los proyectos, gracias a lo que se 

consiguió destacar ciertos problemas, observando no obstante que esto no contribuía al 

seguimiento del avance. El último de los experimentos consistió en la programación y 

análisis del trabajo a realizar por un determinado recurso Para ello se utilizaron 

estimaciones de tareas que permitieron detectar importantes sobrecargas de trabajo a 

semanas vista, y comprobando las dificultades derivadas de ello, principalmente 

asociadas al propio trabajo de reprogamación y al establecimiento de prioridades. El 

análisis del trabajo realizado en estos experimentos permitió obtener una serie de 

conclusiones entre las que cabe destacar las siguientes: 

− No se halló una regla de priorización con validez universal. 

− Se concluyó que el mayor potencial se hallaba en las vinculaciones entre proyectos, 

hasta el punto de que se lograría un mejor resultado a partir de un modelado sencillo 

de cada proyecto que resultase fácilmente integrable, que de un modelos detallados 

de cada proyecto pero sólo utilizables de manera aislada. 

− El progreso en la adopción de esta dinámica debe ser gradual, exigiendo el mínimo 

posible de introducción de datos y dando a cambio el máximo posible de 

información de utilidad en la operativa. 

Coulter (1990) planteó la necesidad de algún tipo de apoyo para gestionar y controlar 

los entornos multiproyecto, y en particular hizo referencia a la problemática del entorno 

de construcción, donde observó que la detección tardía de los problemas imposibilitaba 
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una toma de decisiones efectiva, si bien destacó que el método debería ser aplicable en 

diversos entornos (tipos de proyecto). Acusó a la falta de planificación como principal 

causa de ello, pues en su opinión lo habitual era una gestión sobre la marcha cuando 

muchos de los problemas serían previsibles en caso de contar con una planificación 

previa. Por otro lado, condicionó la implementación de un sistema de gestión al 

cumplimiento de tres variables: que como resultado de ello se produjera un incremento 

de los beneficios, una reducción de los riesgos y una  mejora del control de la gestión. 

 
Figura 9: Ejemplos de visualización del estado de los proyectos de acuerdo con el criterio de 

Coulter (Coulter 1990): (a) Aplicando MPC a proyectos ya planificados y (b) Aplicando 
MPC a proyectos desde la fase inicial 

 

Partiendo de esta idea propuso una sistemática de funcionamiento objetiva, lógica y 

sencilla que denominó MPC (“Multiproject control system”), cuyos ejes eran un sistema 

de información orientado a la evaluación del estado trabajo en función de su criticidad, 

toma de decisiones focalizada en los aspectos más urgentes en cada momento, e 

involucración de la dirección en la gestión. Sugirió asimismo una herramienta de 

visualización que permitía clasificar la criticidad en tres categorías en función de la 

magnitud de las desviaciones producidas en términos de plazo y coste, y monitorizar así 

el estado de los proyectos en cada instante (Ver Figura 9). Sin embargo, Coulter no 

aportó un medio capaz de realizar la planificación de proyectos, tanto a nivel individual 

como multiproyecto, ni la situación prevista de los recursos, con lo que no quedó 

demostrado en la práctica que fuese suficiente para poder responder a la problemática 

global. En cualquier caso, si bien el autor reconocía que su planteamiento no respondía 
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a todos los problemas, en su opinión resultaba más efectivo que el resto de soluciones 

disponibles. 

Tsubakitani y Deckro (1990) desarrollaron un heurístico para la planificación y control 

de proyectos en curso en un entorno multiproyecto, si bien el control en este caso debe 

interpretarse como reporte del usuario y reprogramación. El origen de su trabajo estaba 

en la inexistencia de métodos o herramientas capaces de dar respuesta a las necesidades 

del día a día de los proyectos, es decir, en la realidad. Primeramente, porque los 

métodos y enfoques previamente realizados sólo cubrían la problemática en situación 

estática, y con severas limitaciones. Además, coincidiendo otros autores en que la 

monitorización es de gran importancia para el control (Coulter 1990;Davis 1974), 

especialmente en el caso de aquellos entornos con recursos limitados y proyectos 

diversos en términos de plazos de entrega y consumo de recursos, realizaron 

importantes aportaciones en esta línea a partir de una serie de trabajos anteriores 

(Kurtulus & Davis 1982;Levy, Thompson, & Wiest 1961). 

Existe otro análisis centrado en un plano más organizativo (Platje & Seidel 1993), cuyos 

autores observaron que las prácticas y medios de gestión para contextos de proyecto 

único resultaban insuficientes e incluso contraproducentes para el caso de entornos 

multiproyecto. En su opinión, ello conducía en general hacia una mayor centralización, 

burocratización y rigidez del sistema que como resultado disparaba su nivel de 

complejidad. Como consecuencia de ello el planteamiento resultaba inútil para operar 

en la situación para lo que fue ideado, por lo que en realidad se funcionaba de manera 

paralela al sistema, puenteándolo todo en base a relaciones informales. Los autores 

proponían como solución un enfoque descentralizado del problema basado en la 

utilización de una estructura formada por tres partes, dirección, departamentos y 

responsables de proyecto, y en la delegación a los niveles inferiores de la organización 

(Ver Figura 10). 
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situaciones en base a la disponibilidad de recursos, basándose en varios algoritmos y 

variando las condiciones entre dos alternativas de objetivo principal: rapidez de 

ejecución de los proyectos y cumplimiento de la fecha de compromiso, considerando 

además el nivel de utilización de los recursos. Las principales conclusiones derivadas de 

esta investigación fueron las siguientes: 

− Se debe establecer si es prioritario reducir el plazo promedio o el cumplimiento de 

fechas de compromiso. No es posible dar el mismo orden de importancia a ambas 

porque están en conflicto. 

− En caso de la priorización del cumplimiento de fechas, un buen resultado pasa por 

un procedimiento para determinar “buenas” fechas de compromiso. 

− En ninguno de los escenarios analizados se superó el 96% de utilización del recurso 

principal, el de mayor coste y por lo tanto prioritario. 

− Al tratar de utilizar los recursos al 100% se sobrecarga el sistema, de manera que 

resulta imposible cumplir con los objetivos. Uno de estos autores concluye en otra 

investigación previa que “cuando todos los recursos están limitados de manera 

importante se producen grandes retrasos” (Dumond 1992). 

− Existe una correlación entre la cantidad de recursos de cada tipo y la ejecución 

(Desempeño) del proyecto en términos de retraso. 

1.4.3 Integración de las vertientes táctica y operativa de los entornos 

multiproyecto 

Finalmente, son varios los autores que han planteado la necesidad de considerar de 

manera conjunta y coherente los ámbitos táctico y operacional de los entornos 

multiproyecto (Hans, Herroelen, Leus, & Wullink 2007b;Lee & Miller 2004b;Speranza 

& Vercellis 1993;Vercellis 1994). De acuerdo con ellos, la propia naturaleza de los 

proyectos, multiobjetivo y dinámicos, genera importantes conflictos en las fases de 

planificación y programación de proyectos en entornos multiproyecto, tales como la 

búsqueda simultánea del cumplimiento de fechas de todos los proyectos y el 

aprovechamiento máximo de recursos, lo que resulta coherente con las conclusiones de 

otros autores (Allam 1988;Dumond & Dumond 1993;Dumond 1992;Winter et al. 

2006a). En esta situación con frecuencia se observa una tendencia por parte de la 
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dirección a priorizar el uso de los recursos. En cualquier caso, el trabajo realizado en 

relación a la vertiente táctica es muy escaso, y el relativo a la consideración simultánea 

de ambos ámbitos, operativo y táctico, prácticamente inexistente (Speranza & Vercellis 

1993). 

En sus conclusiones acerca de la problemática de los entornos multiproyecto en relación 

a los intentos realizados para su gestión, Walker (1998) advirtió de la importancia de 

contemplar ciertos problemas propios de éstos entornos con carácter previo al inicio de 

nuevos intentos de avanzar en este ámbito: 

- Interdependencia entre proyectos debida al uso de recursos compartidos. 

- Necesidad de un método para la asignación de prioridades en el uso de los recursos. 

- Existencia de cierta dependencia entre el uso de los recursos y la finalización en 

plazo de los proyectos. 

- Necesidad de un mecanismo de control para reducir la desviación entre las fechas 

planificadas de finalización y las fechas reales. 

Payne (1995) realizó un análisis de la problemática inherente a los entornos 

multiproyecto, hallando que además de estar muy extendida, la problemática de los 

entornos multiproyecto es de gran complejidad en términos de diferencias de tamaño de 

los proyectos, habilidades de recurso necesarias o urgencias respectivas entre las tareas, 

entre otras. Concluyó que una mejora en este ámbito, por pequeña que fuese, podría 

conllevar grandes beneficios, lo que en su opinión justificaba la importancia del asunto. 

Asimismo, planteó la necesidad gestionar el sistema de una manera global. Para ello 

debería existir una coherencia respectiva entre las diferentes partes involucradas, 

incluyendo objetivos y recompensas. Sin embargo, no llegó a concretar una manera 

específica de actuar, quedándose en un análisis conceptual. 

Dye y Pennypacker (2000) subrayaron la importancia de diferenciar entre la gestión del 

portafolio de proyectos y la gestión de entornos multiproyecto, comparativa cuya 

síntesis se muestra en la Tabla 3, observándose las diferencias existentes entre ambos 

conceptos. Algunas ideas fundamentales expresadas por estos autores son las siguientes: 

− Con frecuencia se tiende a interpretar que se trata de una misma cosa, cuando en 

realidad la conexión entre ambos es fundamental para la organización, pues en caso 
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de no funcionar adecuadamente en este sentido el desempeño de la organización en 

su conjunto se verá mermado de manera importante. 

− La asignación de recursos tiene diferentes propósitos en cada horizonte, pero siendo 

todos ellos necesarios, se trata de temas diferentes aunque estén relacionados. Por 

ejemplo, es esencial diferenciar entre los conceptos categoría y prioridad, pues el 

primero está relacionado con la estrategia de la organización y el segundo con la 

urgencia relativa en un determinado momento. Confundirlos puede llevar a negar los 

recursos necesarios a un proyecto en situación crítica debido a su baja condición 

estratégica para entregárselos un proyecto importante en un momento en el que 

carece de toda urgencia.  

− El portafolio debe contar con cierto nivel de estabilidad, mientras la gestión de 

múltiples proyectos está expuesta a la variabilidad diaria de cada uno de ellos. Por lo 

tanto, el primero requiere una menor frecuencia de revisión, mientras la segunda 

exige una permanente actualización. 

− El control del entorno multiproyecto no puede hallarse en la dirección, que debe 

delegarlo en niveles inferiores, más cercanos a la operativa diaria. Sin embargo, el 

control a este nivel es trascendental dadas las implicaciones de la gestión de los 

recursos.  

1.4.4 Resumen 

La problemática que más extendida está en la realidad, la gestión de entornos 

multiproyecto, es paradójicamente la que cuenta con menos trabajo realizado. Su grado 

de desarrollo es por tanto muy escaso en términos de evolución, lo que corrobora la 

conclusión alcanzada en el apartado 1.3. Asimismo, los trabajos de investigación 

realizados sobre planificación y programación en entornos multiproyecto no han 

conducido a un resultado universal comúnmente aceptado, manejándose enfoques, 

conceptos y objetivos muy diferentes entre sí. 

Lo mismo sucede con el trabajo realizado sobre la problemática dinámica de MP, que 

en comparación con el caso estático es muy escaso. Como se desprende del análisis 

realizado a lo largo del presente apartado, al haber pocos trabajos y ser estos muy 

dispersos en cuanto a enfoque y alcance, el resultado es que no se ha llegado a 

desarrollar un método conjunto para abordar esta problemática, existiendo tan solo una 
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serie de soluciones parciales al problema. Es destacable que muchos de estos resultados 

obtenidos en el seno de la investigación desde perspectivas clásicas de GP con 

coincidentes con aspectos que también se contemplan en CCPM, tales como la 

importancia de la visualización gráfica del estado de la ejecución del proyecto, la 

consideración diferencial otorgada a determinados recursos (Similar al concepto de 

cuello de botella) o la renuncia a la saturación de todos los recursos como condición 

para alcanzar el óptimo uso de la capacidad del sistema. Ello parece apuntar hacia la 

coherencia de la perspectiva de partida de CCPM. 

Por otro lado, no está probado que el potencial teórico de lo desarrollado a nivel 

conceptual sea extrapolable a la realidad en el caso más general, ni que estas soluciones 

parciales puedan funcionar de manera conjunta, compatible y factible en la realidad 

diaria, donde los proyectos dependen de las personas y se hallan expuestos a los efectos 

de la incertidumbre. La contribución de ciertos autores en este sentido es significativa: 

hay quien aboga por la creación de apoyos para la toma de decisiones en tiempo cuasi-

real en entornos multiproyecto, lo que deja en evidencia la necesidad de integración y 

disponibilidad de la información, que sufren especialmente los enfoques fraccionadores. 

Otros autores afirman que muchos de los conflictos entre participantes en diversos 

proyectos tienen su raíz en una incorrecta información acerca de la programación de 

actividades, y que asimismo suelen resolverse basándose en información incorrecta. 

Finalmente, hay conflictos cuya raíz se halla en el plano organizativo, tales como la 

existencia de objetivos particulares de partes del sistema que son incompatibles entre sí. 

Los diferentes niveles del sistema deben estar alineados en su funcionamiento entre sí, 

en sus objetivos, que en general serán diferentes pero que en todo caso deben ser 

compatibles. Ello requiere total coherencia respectiva entre los planos estratégico, 

táctico y operativo, aspecto que desde el punto de vista de método apenas ha sido 

desarrollado, y en todos los casos ha sido de manera aislada respecto al resto de 

conceptos tales como la planificación. 

La conclusión principal de todo ello es que con la excepción de la Cadena Crítica no 

existe un método que tras haber abordado el problema de la gestión de entornos 

multiproyecto en su globalidad haya dado con un medio para su gestión. La situación 

derivada de ello es que ante la perspectiva de instaurar en la organización un sistema 

para operar en un entorno de estas características se produce una disyuntiva: adoptar 
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CCPM con la particularización necesaria para el caso en cuestión, o diseñar un sistema 

específico a partir de la integración de los diferentes desarrollos aislados existentes, 

incluyendo aquellos que se consideren adecuados. La primera de las opciones implica la 

utilización de un método que cuenta con un esquema genérico concebido de manera 

integrada y dentro de un enfoque sistémico orientado a los objetivos globales, 

renunciando a objetivos parciales (óptimos locales) tales como el pleno uso de la 

capacidad de todas las partes del sistema. La segunda supone el diseño específico de 

una solución para cada caso particular a partir de partes aisladas cuyo funcionamiento 

conjunto no cuenta con garantías de compatibilidad de las partes, ni de conservación del 

potencial de cada una de ellas en estas condiciones. 

1.5 Asociaciones profesionales de gestión de proyectos, fundamentos y 

modelos de gestión de proyectos 

Como se ha expuesto en el apartado 1.3 la GP es una disciplina en desarrollo, como 

resultado de lo cual otros temas, además de la planificación y la programación, han 

cobrado interés. Diversos autores comparten la opinión de que la GP ha sufrido una 

importante evolución, extendiéndose a múltiples áreas que anteriormente no habían sido 

motivo de estudio y que progresivamente han ido tomando relevancia (Barnes & 

Wearne 1993;Crawford, Pollack, & England 2006;Pinto 2002;Tesch, Kloppenborg, & 

Stemmer 2003;Ulri y Ulri 2000;Zobel & Wearne 2000) como resultado de lo que se ha 

producido un desarrollo discontinuo en el que el aumento de conocimientos amplía 

horizontes, en base a los cuales hay materias cuyo interés permanece, nuevos temas de 

interés emergen y otros pierden importancia y el ritmo de progreso de cada uno de ellos 

es, por tanto, diferente. 

Las diversas asociaciones profesionales de proyectos existentes a nivel mundial 

constituyen un fiel reflejo de lo anterior, pues con carácter general se trata de entidades 

que cuentan con una perspectiva particular de la problemática asociada a los proyectos, 

y de acuerdo con ella aportan un enfoque propio (Ortiz y Ordieres 2008). Las 

asociaciones profesionales pioneras datan de mediados de los años 60, habiendo sufrido 

en todos los casos un importante desarrollo hasta la fecha actual. El patrón de este 

desarrollo ha sido común en los inicios: primeramente se abordó la problemática de 

planificación y control de proyectos, lo que con el tiempo dio paso a una visión más 
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amplia de la GP en la cual lo anterior sólo significaría una parte del total del trabajo a 

realizar (Stretton 1994c). 

Esta evolución ha sido tal que en la actualidad, además de aglutinar a un gran número 

de profesionales en calidad de miembros, estas asociaciones cuentan con sus propias 

guías de fundamentos y modelos para la GP, acreditaciones, programas formativos, 

publicaciones y eventos de diverso tipo y alcance. Entre estas asociaciones destacan dos 

por ser las más antiguas y figurar entre las más representativas a nivel mundial: la 

“International Project Management Association” (IPMA) y el Project Management 

Institute (PMI). A continuación se resumen la historia, evolución y características de 

cada una de ellas, con objeto de mostrar la trayectoria de la disciplina en este período. 

La Tabla 7 recoge algunas de las principales asociaciones, publicaciones, guías de 

fundamentos y modelos existentes a nivel mundial con el fin de facilitar la comprensión 

de la dimensión y del nivel dispersión presentes en la materia hoy, merced a la cantidad 

de diferentes perspectivas existentes en la disciplina.  

1.5.1 IPMA 

Anteriormente denominado INTERNET, su origen se ubica en Viena, en el año 1965, 

como resultado de una discusión mantenida por un reducido grupo de personas acerca 

de la GP como disciplina. El resultado fue la creación de una organización que 

permitiera a los profesionales aprender, trabajar conjuntamente y proponer ideas (IPMA 

2007). Se trata de la más antigua de las organizaciones profesionales de la GP, europea, 

con más de 40.000 miembros originarios de unos 40 países. Posee sus propios 

estándares, un programa de certificación, una revista especializada denominada 

“International Journal of Project Management” (2007), varias revistas informativas de 

diferente carácter (“Project perspectives”, “PM Practice” e “IPMA Newsletter”), 

además de organizar conferencias y seminarios a nivel mundial. 

1.5.2 PMI 

Fundada en Pennsylvania 1969 por cinco personas que coincidían en valorar, desde la 

óptica de los proyectos, el trabajo en red compartiendo información y debatiendo 

problemas comunes (PMI 2008a). Está dividida en 5 grupos geográficos y cuenta con 

diversos “capítulos” en todo el mundo, aglutinando más de 265.000 miembros 

distribuidos en aproximadamente 170 países. El “Project Management Body of 
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Knowledge”, mundialmente conocido como PMBOK, es su documento de referencia, 

donde se aglutina todo el conocimiento relacionado con la GP estructurado de acuerdo 

con la visión del PMI (Project Management Institute 2004). Asimismo, esta entidad 

cuenta con los documentos equivalentes para la gestión de Programas (PMI 2008c) y 

Portafolios de proyectos (PMI 2008b), así como con un modelo propio denominado 

OPM3 (“Organizational Project Management Maturity Model”). Al igual que el IPMA 

organiza diversos eventos de carácter mundial, cuenta con sus propias certificaciones 

para profesionales en GP como el “Project Management Professional-PMPSM”, para 

proveedores de formación (Registered Education Providers-REP) y para programas o 

instituciones de formación en GP (Global Accreditation Center-GAC), siempre según 

los parámetros del PMI. Asimismo cuenta con varias publicaciones de diferente tipo, 

como el “Project Management Journal”. Finalmente, organiza eventos de diverso tipo 

(Conferencias, talleres, debates, etc…), carácter (Orientados a la consultoría, formación, 

investigación,…) e impacto (Regional, continental, mundial). 

1.5.3 Otras asociaciones y entidades 

Existen entidades de más reciente creación pero también relevantes a nivel mundial, 

como son la “Association for Project Management” (APM), la “Project Management 

Association of Japan” (PMAJ) y el “Australian Institute of Project Management” 

(AIPM). Las ideas básicas y los objetivos de éstas son similares a las de IPMA y PMI, 

si bien su dimensión en términos de asociados es menor. No obstante, se trata de 

asociaciones con zonas de influencia propias (Sus respectivas áreas geográficas de 

origen), que corroboran la expansión que ha tenido la GP a nivel mundial, y su impacto 

a nivel mundial, no siendo comparable al de las dos asociaciones principales, es 

relevante en lo referente a utilización de sus guías de fundamentos, certificaciones y 

utilidad de modelos de GP. 

Las anteriores asociaciones profesionales de proyectos aglutinan a un gran número de 

profesionales de la disciplina y su influencia en la profesión es muy significativa 

(Morris et al. 2006). Pero al margen de las asociaciones profesionales existen otros 

modelos de GP que también tienen importantes ámbitos de influencia (Cooke-Davies & 

Arzymanow 2003). Un referente mundial es el “Capability Maturity Model® Integration 

(CMMI) se define como “un proceso de mejora continua que proporciona a las 

organizaciones los elementos necesarios para la consecución de  procesos   eficaces”, 
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y sus características son similares a las del OPM3. Otros ejemplos proceden de 

iniciativas gubernamentales como es el caso de Gran Bretaña, Alemania y Suiza, que 

cuentan con patrones de funcionamiento propios en este sentido. Sus nombres son, 

respectivamente, PRINCE2 (www.prince2.org.uk), V-MODELL (www.v-

modell.iabg.de/index.php) y HERMES (www.hermes.admin.ch/). 

Otras entidades cuentan también con sus propios modelos de GP, particularizados a su 

problemática. Lógicamente, el impacto de este tipo de modelos sobre terceros es muy 

inferior al que pueden tener las asociaciones profesionales o los propios gobiernos, pero 

pueden ser referentes para entidades que trabajan con proyectos o problemáticas 

equiparables, marcando las pautas deseables para una evolución a futuro (Cooke-Davies 

& Arzymanow 2003). 
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ENTIDAD AÑO Y LUGAR
DE FUNDACIÓN

TIPO CERTIFICACIÓN PUBLICACIONES

PMI - Project Management Institute 1969 (EE.UU.) Asociación 
profesional GP

PMP
PgMP
REP
GAC

PM Network
PMI Today
Leadership in Project Management
Project Management Journal

IPMA- International Project 
Management Association
(Denominación original: INTERNET)

1965 (Europa) Asociación 
profesional GP

International Journal of Project 
Management
Project perspectives
PM Practice
IPMA Newsletter

APM - Association for Project 
Management
(Denominación original: The 
Association of Project Managers)

1972 (Europa) Asociación 
profesional GP

PMAJ - Project Management 
Association of Japan
 (Originalmente constituida como 
Project Management Professionals 
Certification Center - PMCC, y 
posteriormente anexionada a Japan 
Project Management Forum - 
JPMF)

2002 (Japón) - PMCC
1998 (Japón) - JPMF

Asociación 
profesional GP

P2M - 3 Niveles
   PMA (Superior)
   PMR
   PMS (Básico)

AIPM - Australian Institute of  
Project Management
(Denominación original: The Project 
Managers Forum - PMF)

1976 (Australia) Asociación 
profesional GP

3 Niveles (*)
   QPP (Básico)
   RegPM
   MPD (Superior)

Australian Project Manager

Carnegie Mellon University-
Software Engineering Institute

2000 (EE.UU) Universidad

BSI Group - British Standards 1901 Entidad para la 
estandarización

ISO 1946 Entidad para la 
estandarización

Gobierno Reino Unido

Gobierno Alemania
Gobierno Suiza

FUNDAMENTOS Y MODELOS DE MADUREZ

PMBOK
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

ICB - IPMA Competence Baseline

APM Body Of Knowledge

CMMI (Capability Maturity Model for Software)

BS6079  Guide to Project Management

ISO 10006 Guidelines to Quality in Project Management

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments)

V-MODELL
HERMES

PM2 - A guidebook for Project and Program Management for 
enterprise innovation

ICB - 4 niveles 
  A (Superior)
  B
  C
  D (Básico)

 

Tabla 7: Entidades relacionadas con fundamentos, certificaciones y modelos de gestión de proyectos
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1.5.4 Resumen 

Aunque existen diversas interpretaciones de lo que debe ser o contener un modelo de 

GP, creadas por las entidades existentes, no hay unas bases comúnmente aceptadas. La 

inexistencia de un criterio común hace que difieran entre sí en muchos sentidos tales 

como por ejemplo forma, alcance o extensión de contenidos. La amalgama resultante de 

entidades e interpretaciones que configuran el mundo de la GP resulta confusa y no es 

sencillo confeccionar una visión única de ello (Ver Figura 11), en contraposición con la 

importancia que autores expertos en la materia dan a la creación de una guía de 

fundamentos global y representativa de la profesión. Entre las razones que justifican 

esto cabe destacar las siguientes:  

− Diferentes modelos deberían tener diferente potencial en función de las 

características de la aplicación objetivo, pero ninguno está diseñado para sectores, 

industrias o entornos específicos, y tampoco se concretan en los respectivos 

modelos sus diferencias de potencial de acuerdo con las características de cada caso. 

− Las distintas organizaciones que han realizado sus propios desarrollos en éste área 

tratan de preservarlos, protegerlos ante lo que puede suponer la integración de todo 

el conocimiento procedente de distintas fuentes. 

− Los estándares más exitosos, aquellos que mayor grado de expansión han alcanzado, 

están orientados al uso en el contexto individual de cada proyecto, lo que supone 

una limitación importante dada la realidad de la mayoría de los entornos, tal y como 

se ha expuesto en el capítulo 1. 

− Las comparativas entre modelos inciden sobre aspectos diferentes e incluso se habla 

de compatibilidad entre modelos, resultando difícil determinar las pautas a seguir a 

la hora de abordar la mejora de la GP. 

− No hay evidencias objetivas de que los modelos mejoren de manera significativa el 

retorno de la inversión de la empresa en que se implantan. 

Por tanto, no hay referencias o indicaciones acerca de los requisitos básicos que se 

deben cumplir a la hora de acometer la adopción de estos modelos de funcionamiento, y 

el nivel de cualificación del personal propio necesario para la implementación y 

sostenimiento del sistema, más allá del soporte externo necesario para la ejecución de la 

implantación en sí, se perfila como un obstáculo en este sentido. 
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consiguiente desarrollo de capacidades, realizados de manera que no se perturbe el 

normal desarrollo de las actividades ordinarias, supone a la vez un reto y una 

oportunidad para las empresas. 

La formación tradicional, cuyo flujo es unidireccional (Profesor-alumno), ha sido 

utilizada de manera extensiva a lo largo del tiempo. Este tipo de enseñanza ha 

demostrado ser efectivo en ciertos contextos, por ejemplo cuando existe un elevado 

nivel de homogeneidad, principalmente en los contenidos y en el alumnado. Sin 

embargo, cuando los métodos convencionales de formación se enfrentan a contextos 

diferentes de los anteriores frecuentemente encuentran limitaciones de cara a su 

aplicación, pues no están concebidos para trabajar con los problemas inherentes a 

dichos entornos. Algunos ejemplos de ello son el aprendizaje para la resolución de 

problemas reales, diferentes intereses por parte de los alumnos que conforman un 

mismo grupo o la necesidad de proporcionar formación especializada o personalizada. 

Los nuevos métodos de formación adquieren un gran protagonismo en la medida en que 

contribuyen a superar la problemática que emerge en este tipo de contextos. 

1.6.1 Facilitated Work Based Learning 

En la actualidad se produce una rápida generación de nuevo conocimiento. Esto agrava 

aún más la situación, pues resulta todavía más exigente en términos de actualización del 

conocimiento, y por tanto de formación. La naturaleza dinámica de la formación 

continua ha provocado una búsqueda de métodos y herramientas alternativas con objeto 

de dar con fórmulas diferentes que resulten más fructíferas en entornos de formación no 

tradicionales (Fink 2004). La formación basada en problemas (Problem Based Learning, 

PBL) o la formación basada en el trabajo (Work Based Learning, WBL) son dos 

ejemplos de ello, dos alternativas que cuentan ya con un cierto recorrido en la práctica y 

que han sido utilizadas  con resultados satisfactorios, la primera en entornos académicos 

y la segunda en el ámbito empresarial. A continuación se describen de manera resumida 

de acuerdo con la perspectiva de la universidad de Aalborg (Fink y Nörgaard 

2006;Kolmos et al. 2004): 

− PBL: la idea que subyace en este método es posibilitar un desarrollo personal del 

alumno, de manera que éste se produzca mediante su participación en el seno de un 

proyecto, donde la resolución de problemas reales se realiza en base al trabajo en 

equipo y el grupo de alumnos es homogéneo, es decir, tienen los mismos objetivos 
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formativos. Si bien existe una formación teórica similar, no se persigue la 

memorización de conceptos o la resolución individual de problemas de 

características similares, sino el desarrollo de habilidades y capacidades personales. 

− WBL: se trata de una evolución del PBL cuyo objetivo es exportar los buenos 

resultados obtenidos por éste al ámbito empresarial mediante la adaptación del 

método a las características del entorno. Básicamente se trata de mejorar el nivel de 

capacitación de las personas para su trabajo, pero en este caso las necesidades y 

objetivos formativos de los individuos que configuran el grupo son, en general, 

diferentes. 

La búsqueda de un método aún más eficaz para la formación en entornos laborales ha 

motivado el desarrollo de una variante del WBL, denominada “Facilitated Work Based 

Learning” (FWBL), que implica una adaptación del PBL al contexto industrial 

apoyándose para ello en la figura del facilitador (Apaolaza y Oyarbide-Zubillaga 

2005a). En el seno de un proyecto en el que participan personas con diferentes 

conocimientos, funciones y responsabilidades, las necesidades formativas y la 

disponibilidad de las personas pueden ser muy distintas. En estas condiciones, la 

interpretación de lo que debe ser la formación puede variar mucho en función de 

aspectos como el tipo de empresa, las características del proyecto o la cultura del 

entorno en que todo ello tiene lugar, ante lo que la enseñanza convencional se halla muy 

limitada. El FWBL está orientado precisamente a dar una respuesta a este tipo de 

situaciones donde la problemática tiene, además de un carácter formativo, una 

importante componente organizativa. 

De acuerdo con lo expuesto, el FWBL apunta a un alto nivel desde la perspectiva de la 

formación, de modo que no se trata de un mero proceso interno y requiere de la 

participación de profesores universitarios contrastados, tal y como Rokkjaer y 

Flemming (2004) establecen. De acuerdo con estos autores, para disponer de garantías 

de éxito en acciones formativas de estas características es necesario contar con una 

importante capacitación en la persona del facilitador, integrando conocimientos 

multidisciplinares y métodos de actuación diversos. Dado su carácter de guía en el 

proceso de formación, es importante que éste conozca los principales escenarios que 

pueden presentarse y las diferentes posibilidades de formación, de cara a seleccionar la 

mejor opción en cada caso. Por ejemplo, las disciplinas de mayor complejidad pueden 
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1.7 Conclusiones 

A pesar de todos los avances, de la proliferación de enfoques, técnicas y herramientas, 

del incremento de conocimiento y de la expansión de la cultura de la GP la realidad es 

que sigue habiendo muchas dificultades para cumplir con los objetivos de los proyectos 

en términos de plazos, costes y especificaciones (Kendall & Rollins 2003;KPMG 

2003;Stoneburner 1999;The Standish Group International 1994). Como se ha expuesto 

en el apartado 1.5, no se ha encontrado una solución general al problema, no existe un 

consenso acerca de cómo se deben gestionar los proyectos y los problemas crónicos 

asociados a la materia siguen existiendo. De igual manera, no existe una visión común 

sobre cuáles son las causas de que esto sea así, habiendo diferentes puntos de vista e 

incluso enfoques para su tratamiento. Algunos autores han determinado que el 

conocimiento general existente sobre el trabajo y la gestión basados en proyectos es 

limitado, afirmando que no existe una teoría unificada de GP debido en parte a su 

naturaleza multidisciplinar, siendo esta diversidad fuente de muchos problemas de 

aplicación de los conocimientos en la práctica (Smyth y Morris 2007), o incluso que la 

disciplina está obsoleta (Koskela & Howell 2002), reclamando una nueva perspectiva en 

la GP (Van Der Merwe 1997). 

Los anteriores argumentos refuerzan la idea de que existen diferentes perspectivas en 

torno a lo que es la GP, y que por tanto no existe un consenso acerca de cómo debe ser 

enfocado su tratamiento. Al no haber una base común de fundamentos, no hay límites, 

orientaciones y recomendaciones comúnmente aceptadas que sirvan como guía a la hora 

de emprender acciones de mejora de la GP. Se genera así confusión en las 

organizaciones a la hora de adoptar soluciones, resultando difícil discernir qué es lo 

adecuado para cada circunstancia. Como se ha expuesto en el apartado anterior, la 

adopción de un modelo de organización puede requerir inversiones, dedicaciones de 

personal y plazos fuera del alcance de la empresa en cuestión sin que los resultados a 

alcanzar se puedan garantizar o prever. En este sentido mediante el estudio de la 

literatura se ha constatado una serie de aspectos cuya consideración resulta clave para la 

comprensión de la problemática de los entornos de proyectos: 

− La problemática más extendida entre las organizaciones que trabajan por proyectos 

es la ejecución simultánea de múltiples proyectos que comparten ciertos recursos 

(Abdel-Hamid 1993;Dye & Pennypacker 2000;Levy & Globerson 1997;Turner 
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1993). Los métodos “clásicos” de GP, así como sus posteriores evoluciones, no han 

mostrado la eficacia esperada en la gestión de este tipo de contextos. 

− Otro tipo de enfoques tampoco han proporcionado resultados satisfactorios hasta la 

fecha, exceptuando el caso de la Cadena Crítica (Leach 1999;Newbold 2003;Nokes, 

Major, Greenwood, & Goodman 2003). En el apartado 1.3.3.1 se ha señalado en 

este sentido que la DS es de gran e interés para la GP, pero no es aplicable a nivel 

operativo y por lo tanto no es una opción si se utiliza de manera exclusiva. 

− Desde las asociaciones profesionales de proyectos como el PMI se aborda la 

cuestión de los entornos multiproyecto bajo esquemas como la gestión de la cartera 

de proyectos, la dirección de programas y la adopción de modelos (PMI 

2004;2008b;2008c). Como se ha expuesto en el apartado 1.2, la gestión de la cartera 

de proyectos influye en la gestión del entorno multiproyecto, y los programas son 

grandes proyectos que constan de proyectos entre los que existen vinculaciones 

directas. Se trata de problemáticas que guardan una estrecha relación con los 

entornos multiproyecto pero no son equivalentes, por lo que las soluciones a los 

problemas de cada uno de éstos no son directamente exportables al resto. 

− Las propuestas realizadas desde el mundo académico, tendentes a la teorización y a 

la complejidad en las soluciones, no cuentan con un respaldo proporcionado por 

resultados en la práctica. En esta disciplina resulta fundamental que éstas sean 

aplicables en la realidad, pues en caso contrario carecerían de utilidad y por tanto de 

sentido. 

Por otro lado, el trabajo directamente relacionado con los entornos multiproyecto que se 

halla recogido en la literatura no ha proporcionado una solución integral al problema. 

Sin embargo, aporta una orientación acerca de las características que debe aglutinar un 

sistema concebido con objeto de gestionar este tipo de entornos. El trabajo realizado en 

esta línea ha abordado este asunto desde diferentes perspectivas, y ello ha conducido a 

unas conclusiones que suponen avance en lo que a los entornos MP se refiere. Estos 

hallazgos establecen una serie de directrices cuya contribución debería ser proporcionar 

una orientación acertada del trabajo futuro a realizar de cara a la búsqueda de soluciones 

para aquellas cuestiones que permanecen aún sin resolver. Los aspectos más relevantes 

de acuerdo con ello se recogen a continuación:  
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− Los ámbitos estratégico, táctico y operativo deben ser coherentes entre sí con el fin 

de evitar las consecuencias de conflictos generados debido a incongruencias de tipo 

organizativo (apartado 1.4.3). 

− Son necesarias prácticas propias de los entornos MP, específicas, ya que las 

existentes están basadas en entornos de un solo proyecto y por lo tanto resultan 

insuficientes. Incluso pueden llegar a ser contraproducentes, pues tienden a imponer 

una centralización de las decisiones que resulta excesivamente rígida para el 

funcionamiento en el día a día (Platje & Seidel 1993). 

− La incertidumbre está presente en los proyectos de manera permanente, e impacta en 

éstos de manera significativa (Shenhar & Dvir 1996). Esto es inevitable, pues esta 

incertidumbre es algo inherente a las propias actividades de los proyectos, de 

manera que ni es posible disponer a priori de toda la información necesaria para 

realizar una planificación exacta ni se puede adivinar el futuro en base a previsiones. 

Por lo tanto, el sistema debe contemplar la existencia de la incertidumbre y estar 

concebido para funcionar correctamente bajo su influencia, es decir, para gestionar 

la incertidumbre con una orientación común hacia el objetivo global. 

− En el caso más general resulta imposible optimizar de manera simultánea el uso de 

los recursos disponibles y el cumplimiento de plazos en los proyectos (Allam 

1988;Dumond & Dumond 1993;Dumond 1992;Pittman 1994;Walker 1998;Winter, 

Smith, Cooke-Davies, & Cicmil 2006a). Por lo tanto, las prioridades deben 

establecerse con claridad de manera que la ejecución esté alineada con ellas. En caso 

contrario las desviaciones serán aún mayores debido al incumplimiento de 

compromisos y a la ineficiencia en el uso de los recursos, ambos derivadas de ello. 

Además, dar un tratamiento idéntico a todos los recursos no es adecuado debido a 

que no todos los recursos condicionan de igual manera al sistema. Resulta 

imprescindible conocer la importancia de cada recurso en cada momento para poder 

determinar cuál debe ser su uso atendiendo a los objetivos generales, pudiendo 

llegar a condicionar el uso de otros recursos con este mismo fin.  

− Es necesario contar con algún tipo de apoyo adicional para la gestión a corto plazo, 

que permita monitorizar la situación de manera suficientemente actualizada (Coulter 

1990;Davis 1974;Tsubakitani & Deckro 1990). En caso contrario, será imposible 

detectar desviaciones durante la ejecución con tiempo suficiente como para tomar 
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acciones correctoras. La realidad dice que en muy pocas ocasiones se cuenta con 

medios capaces de orientar a quienes tratan de gestionar los conflictos que afloran 

entre recursos en los entornos multiproyecto. 

− El uso de la informática es hoy un elemento clave, en comparación con épocas 

anteriores. Debe servir para facilitar la aplicación de conocimientos conceptuales y 

herramientas de gestión en la práctica de manera sencilla, elevando así el potencial 

de la GP en aspectos como la planificación, monitorización, seguimiento, 

actualización y accesibilidad de información o simulación. 

Se concluye por tanto que se requiere de más investigación para poder desarrollar 

fundamentos sólidos propios de la GP. Debe tenerse en cuenta además que los pasos 

emprendidos en esta dirección son muy limitados y comprenden un conjunto de trabajos 

aislados, además de inconexos en general. Dado que los entornos multiproyecto son 

sistemas, la solución debe ser integral, sistémica, por lo que a la hora de plantear los 

objetivos de los trabajos de investigación futuros será necesario contar una coherencia 

entre éstos. 

Considerando lo anterior se concluye que los intentos realizados por resolver los 

problemas de gestión en entornos multiproyecto no han sido capaces de proporcionar 

una respuesta consistente al problema. En contraposición con ello, CCPM ha mostrado, 

en la práctica, la capacidad de gestionar con éxito este tipo de entornos, tal y como se 

desprende de los casos de éxito documentados en publicaciones de carácter diverso. Y 

aunque el enfoque de partida de CCPM es diferente del clásico, hay una gran 

coincidencia de conceptos recogidos en este método con resultados obtenidos por otros 

autores y recogidos en la literatura. De igual manera, el enfoque de la Cadena Crítica es 

muy próximo al pensamiento sistémico. 

Por otro lado, tanto las críticas existentes hacia el enfoque clásico de la GP como la 

coincidencia de CCPM con muchas de las líneas de trabajo desarrolladas en los intentos 

por mejorar la gestión de los entornos MP sugieren que este método puede tener un gran 

potencial. No obstante, su origen no académico ha supuesto un gran distanciamiento 

con este mundo, y también con las asociaciones profesionales. No obstante, tal y como 

anteriormente se ha expuesto ha habido ciertas aproximaciones del mundo académico 

hacia este método, y algunas de ellas le otorgan un interés destacado, y estableciendo 

líneas explícitas de trabajo para su futuro desarrollo. La Tabla 8 recoge algunas líneas 
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de trabajo sugeridas en los trabajos de carácter académico relacionados con CCPM 

(Tesis doctorales y proyectos de máster). 

Finalmente, se debe destacar la dificultad de introducir un nuevo método de trabajo en 

una organización, especialmente cuando requiere de formas de trabajo diferentes de las 

existentes e incluso opuestas a éstas. Es el caso de la introducción de un método como 

CCPM, algo que confirman las experiencias de implantaciones anteriores. En este punto 

queda patente la importancia de la formación, la trascendencia de dar con un modo de 

garantizar de manera rápida y efectiva la transferencia de conocimiento y el saber hacer 

en un entorno laboral, algo a lo que puede dar un gran apoyo un método de formación 

adecuado, tal y como se ha descrito en el apartado 1.6. 

La conclusión que se deriva de todo lo anterior es que CCPM puede realizar una 

importante aportación a la mejora de la GP, en particular a los entornos MP. Existe por 

tanto una gran oportunidad de realizar una contribución adicional desde el mundo 

académico que permita conocer, estudiar, validar y mejorar los métodos TOC y en 

particular CCPM, tal y como se ha venido haciendo desde el mundo profesional. 
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FUENTE TIPO LÍNEAS SUGERIDAS 
(Pittman 1994) 
 

Tesis 
doctoral 

• Determinación del procedimiento de solución factible y mejor como punto de partida de la Fase I: algoritmos. 
• Cálculo del tamaño de buffer 
• Impacto del nº de caminos que convergen en un mismo punto y del nº de puntos de convergencia sobre la 

probabilidad de retraso de la cadena crítica 
• Estudio de escenarios multirecurso y multiproyecto 
• Identificación de nuevos problemas en MP y técnicas de planificación y control para éstos 

(Walker 1998) 
 

Tesis 
doctoral 

• Determinación del procedimiento de solución factible y mejor como punto de partida de la Fase I: algoritmos. 
• Uso de otro método para la asignación de recursos. 
• Medición del éxito en proyectos, considerando que en entornos MP la duración y el tiempo de compleción no son 

sinónimos. 
• Cálculo del tamaño de buffer 
• Robustez del heurístico en función de nº proyectos concurrentes, características de cada proyecto individual presente  

en el MP y nº caminos concurrentes. 
• Cuestiones relacionadas con el método de control propuesto en la tesis: ¿Cómo pueden los responsables de 

recursos y los subcontratistas ser inducidos a comenzar sus tareas al completar las anteriores? Estudiar aspectos 
como sistema de recompensa de la organización planificadora, establecimiento de un sistema de reporte preciso, 
creación de un procedimiento mediante el que las estimaciones de finalización de las tareas sean estimadas con 
precisión, o el uso del “activity crashing”. 

• Uso y propiedad de los recursos 
• Aspectos organizativos del MP y relación con la vertiente táctica 
• Profundización en el conocimiento de aspectos relacionados con Compras/subcontrataciones. 

(Maeurer 1998) Tesis 
doctoral 

• Más trabajo exploratorio-implicaciones en la vertiente de calidad para el desarrollo de software 
• Fechas de finalización fiables 

(Cook 1998) 
 

Máster • Mejor metodología para implantar MP. 
• Cuantificación de los beneficios del MP - Comparativa con históricos en empresas de rápido DP 
• Aplicabilidad a proyectos mayores y más complejos (Años). En principio debería valer también. 
• Causas de consumo de buffer. 

(Balderstone 1999) Máster • Investigación sobre el funcionamiento de CCPM. 
(Weisheit 2004) Tesis 

doctoral 
• Cálculo del tamaño de buffer 
• Relación entre Lean y TOC (MP) 
• Relaciones con la estructura matricial 

(Casey 2005) Tesis 
doctoral 

• Mayor investigación sobre el gap existente entre planificación (programación) y ejecución. 

Tabla 8: Resumen de lineas futuras de trabajo sugeridas en torno al método de la Cadena Crítica 
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2. DEFINICIÓN DEL PROBLEMA Y METODOLOGÍA DE 

LA INVESTIGACIÓN 

El desarrollo de una investigación es un proceso estructurado orientado a la consecución 

de un fin, al cual debe ajustarse el método seleccionado o diseñado (Reichart y Holweg 

2006). El valor de la investigación guarda una estrecha relación con la coherencia entre 

el fin y la manera en que éste se aborda. Por lo tanto, es fundamental definir con 

precisión lo que se pretende investigar para poder establecer con acierto cuál es la vía 

adecuada en términos de eficacia y eficiencia, y ello implica la creación del proceso en 

sí (Robson 2002;Voss et al. 2002;Yin 2003). A lo largo del presente capítulo se 

establecen el fin y los objetivos específicos de la investigación y se expone cuál es la 

metodología utilizada para ello, justificando las razones que la motivan. La estructura 

del capítulo es la siguiente: 

− Marco teórico de la investigación y definición del problema: resumen de la 

problemática del contexto de la investigación, identificando las preguntas de la 

investigación. 

− Objetivo de la investigación: enunciado y descripción del objetivo principal de la 

investigación y de los objetivos específicos derivados de ésta. 

− Alcance de la investigación: resumen de los contenidos y el alcance de la 

investigación. 

− Metodología de la investigación: descripción de las diversas opciones a considerar 

en la construcción de la metodología de investigación. 

− Perspectiva general y fases de la investigación: descripción de las fases que 

componen la investigación, de su lógica y de los principales contenidos. 

2.1 Marco teórico de la investigación y definición del problema 

De acuerdo con lo expuesto en el capítulo 1, el contexto más frecuente es el de 

múltiples proyectos que se ejecutan simultáneamente compartiendo recursos cuya 

capacidad es limitada. Los enfoques tradicionales carecen de un método para operar en 

este tipo de ámbitos, lo que los limita al uso de otras vías basadas en métodos de gestión 

de proyecto (GP) individuales, si bien no hay evidencias de que la adaptación de estos 

métodos a las características de los entornos multiproyecto (MP) haya sido satisfactoria. 
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El método de la Cadena Crítica (CCPM) parte de una situación diametralmente opuesta 

a la de los métodos clásicos, pues se trata de un método procedente del mundo 

profesional que ha obtenido resultados destacables en su aplicación a situaciones reales, 

pero carece de la base teórica de otros métodos. 

Debido a la incertidumbre y la variabilidad inherentes a los entornos de proyectos, 

planteamientos conceptualmente correctos pueden ser imposibles de aplicar en la 

práctica o tener una eficacia muy por debajo de lo esperado, lo que equivale a decir que 

no son de utilidad para la disciplina. Bajo esta perspectiva, quienes trabajan en el 

mundo profesional de los proyectos necesitan medios que funcionen en la realidad, no 

sólo a nivel teórico (Platts et al. 1998). 

Teniendo en cuenta todo esto, las preguntas a las que pretende responder la 

investigación podrían ser formuladas como sigue: 

− “¿Es la gestión de entornos multiproyecto un problema de interés para las 

organizaciones?”. 

− “¿Cómo es posible aplicar el método de la Cadena Crítica, de manera compatible 

con su actividad, en empresas que trabajan por proyectos en entornos multiproyecto 

de características diferentes?”. 

− “¿Cómo puede influir la adopción de este método por parte de una empresa en sus 

resultados?” (¿Es decir, mejoran los resultados previamente obtenidos mediante el 

uso de otros métodos?). 

2.2 Objetivo de la investigación 

Una vez definido el problema a estudiar, el objetivo general de la presente investigación 

se formula de la siguiente manera: 

“Profundizar en el conocimiento de la aplicabilidad del  método de 

la Cadena Crítica en organizaciones que trabajen en entornos 

multiproyecto de características diferentes” 

El objetivo general se compone a su vez de diversos objetivos parciales cuyo grado de 

consecución determinará el valor del resultado de la investigación. Estos objetivos 

parciales son los siguientes: 
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1. Contrastar el grado de afinidad existente entre las empresas que trabajan con 

proyectos en la CAPV y las conclusiones obtenidas en el análisis de la literatura. 

A lo largo del capítulo 1 se ha realizado un profundo estudio de la literatura 

mediante el cual se ha obtenido una síntesis del estado actual de la disciplina desde 

la perspectiva de las publicaciones, principalmente de carácter académico. Dado que 

la tesis pretende obtener conclusiones basadas en la aplicación del método a 

organizaciones en la realidad, resulta fundamental conocer sus carencias y demandas 

en esta área para contrastarlas con el resultado obtenido en el análisis bibliográfico. 

De este modo se determinará el grado de afinidad entre ambas observaciones como 

paso previo (y condicionante) del desarrollo de la investigación. 

2. Determinar cuáles son las carencias existentes en la empresa respecto a la 

situación de los proyectos, a su visibilidad y a la utilización de herramientas en 

entornos multiproyecto. 

Uno de los aspectos más destacables extraídos de la literatura es la importancia que 

la gestión de entornos multiproyecto tiene para las organizaciones. Asimismo, ha 

quedado patente la inexistencia de un método integral para gestionar este tipo de 

ámbitos. Por último, el escaso trabajo realizado en esta línea y recogido en la 

bibliografía muestra la inexistencia de medios específicos contrastados y 

consolidados en las organizaciones que proporcionen soporte en estos casos, tales 

como técnicas, herramientas o mecanismos para monitorizar el estado de los 

proyectos. Estas investigaciones han destacado la importancia de esta línea de 

trabajo para el desarrollo de la disciplina, para lo que el conocimiento del status quo 

de la empresa es esencial. 

3. Diseño y desarrollo de un método para implantar CCPM en organizaciones, 

atendiendo a sus necesidades reales y utilizando técnicas de formación compatibles 

con su actividad. 

La implantación de un nuevo método en una organización conlleva la necesidad de 

formar, en mayor o menor medida, a aquellas personas que se verán afectadas por la 

adopción de al método. Este hecho motiva una dificultad, dado que habitualmente la 

empresa seguirá funcionando de manera normal mientras el proyecto de 

implantación tiene lugar. La consecución de un método compatible con la realidad 

diaria de la organización es por tanto una condición necesaria para el correcto 
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desarrollo de la implementación del método, pudiendo llegar a condicionar su éxito. 

Es esto lo que dota a los nuevos métodos de aprendizaje de un gran interés desde  la 

perspectiva de este tipo de proyectos. 

4. Demostrar si es posible implantar CCPM de manera rápida y sin distorsionar la 

actividad diaria de la organización, identificando los factores críticos de éxito para 

garantizar la obtención de resultados satisfactorios y sostenibles en el tiempo. 

De acuerdo con lo expuesto en el punto anterior, la velocidad a que la implantación 

puede realizarse está condicionada en parte por la rapidez con que el personal 

afectado adquiera los conocimientos y capacidades necesarios para poder trabajar 

plenamente con el método, y la utilización de un método específico para ello es 

fundamental. Pero más allá de la validez del método, la adquisición de los 

conocimientos y capacitación necesarios no garantiza su aplicación y correcta 

utilización en la práctica, ni la obtención de resultados satisfactorios. Es por ello que 

la correcta ejecución del trabajo a realizar es en este sentido una condición necesaria 

para la obtención de resultados que permitan alcanzar conclusiones coherentes con 

la investigación. 

5. Analizar las diferencias existentes en la aplicación de CCPM en función de las 

características de la organización y de su entorno de actuación. 

La Cadena Crítica es un método genérico de GP en entornos mono y multiproyecto. 

Por lo tanto, a priori es aplicable a cualquier entorno de este tipo. Sin embargo, 

dependiendo de las características específicas de cada contexto puede haber 

diferencias significativas entre diversos entornos multiproyecto, lo que pone  en tela 

de juicio la validez universal del método. Mediante el estudio de la implantación del 

método en contextos diferenciados por determinadas variables se podrán obtener 

conclusiones acerca de las implicaciones que tienen dichas variables sobre el modo 

en que el método debe ser utilizado. 

6. Contribuir a reducir el vacío existente entre el mundo académico y el mundo de los 

profesionales de la gestión de proyectos, dando soporte científico a los hallazgos 

registrados en la realidad mediante la publicación de trabajos. 

Como se ha expuesto tanto en el análisis bibliográfico como en la primera parte del 

presente capítulo, existe un déficit de producción científica de carácter académico 

asociado a la TOC en general y al método de la Cadena Crítica en particular (Lynch 
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2003;Ronen 2005). La investigación en sí misma, desarrollada bajo un prisma 

académico, así como todo el trabajo derivado de ello en forma de publicación, 

constituirá una aportación al acercamiento de los mundos profesional y académico 

en esta materia. 

El valor de la investigación se halla por tanto en la obtención de conocimiento adquirido 

mediante la aplicación del método en el mundo profesional, en entornos empresariales 

diferentes y en situaciones y contextos reales y distintos, motivados por la coyuntura de 

cada organización en el período de implantación del método. 

2.3 Alcance de la investigación 

La presente investigación se limita a organizaciones de la Comunidad Autónoma Vasca 

(CAV). Las razones que justifican esto son diversas: en primer lugar, dado que la mayor 

parte de la investigación se sustenta en la implantación un método en empresas reales, la 

elevada exigencia de dedicación de la investigación hace que la cercanía geográfica sea 

un requisito básico. Por otro lado, la concentración de organizaciones que trabajan por 

proyectos en la CAV, especialmente en el sector industrial, hacen que se trate de un 

lugar adecuado para hallar empresas pertenecientes a diferentes sectores e interesadas 

en mejorar su actual sistemática de GP o en implantar un sistema de estas 

características. Por lo tanto, se considera un ámbito adecuado tanto para reflejar la 

problemática general del mundo profesional de los proyectos (Objetivos parciales 1 y 2) 

como para hallar empresas de diferente tipo que sean susceptibles de adoptar el método 

de la Cadena Crítica (Objetivos parciales 4 y 5). 

2.4 Metodología de la investigación 

La investigación en gestión (IG) cuenta con una serie de aspectos diferenciales que 

hacen que pueda ser recomendable enfocarla de manera diferente a la tradicional 

(Easterby-Smith et al. 2002): en primer lugar, se trata de una disciplina ecléctica, lo que 

conlleva el dilema de si debe ser analizada bajo el prisma de una de las disciplinas 

implicadas o si debe hacerse bajo una óptica multidisciplinar y transversal. Además, con 

frecuencia la obtención de información no es sencilla dado que los directivos son 

reacios a permitir el acceso de investigadores a su organización salvo que consideren 

que obtendrán algún tipo de beneficio. Por último, la propia gestión requiere tanto de 

pensamiento como de acción, con el fin de aplicar el resultado de la reflexión. En 



84 

 

consecuencia, si bien existen diversos enfoques y métodos para la realización de 

investigación en gestión, es preciso dar con uno que se ajuste a las características 

específicas de cada investigación, y, como a continuación se expone, numerosos autores 

abogan por el uso de métodos empíricos cuando se investigan problemas asociados a 

este ámbito. 

El tema de la presente investigación se enmarca en el ámbito de la Dirección de 

Operaciones, que según Drejer, Blackmon y Voss (2000) cuenta con singularidades que 

la diferencian de las restantes áreas que configuran la IG, destacando la importancia de 

considerar simultáneamente “…los elementos físicos y humanos de la organización”. 

Estos autores destacan la orientación que las investigaciones en esta área han sufrido en 

el pasado como consecuencia de la influencia del origen de los investigadores, pues 

mientras aquellos procedentes de disciplinas más técnicas han tendido a ignorar o 

desdeñar los aspectos relacionados con el lado humano, quienes provenían de 

disciplinas asociadas a las ciencias sociales han hecho lo propio con los aspectos 

relacionados con los elementos físicos. Bertrand y Fransoo (2002) exponen otra de las 

vertientes problemáticas de la investigación en Dirección de Operaciones debido al 

impacto que tiene sobre los resultados: el vacío existente entre los mundos académico y 

profesional. Achacan al primero su falta de orientación hacia problemas relevantes en la 

práctica, y al segundo el no hacer uso de las herramientas desarrolladas y los resultados 

obtenidos por los investigadores en esta área. Sostienen además que el concepto de 

relevancia en el ámbito de la gestión de operaciones históricamente ha sido justificado 

en función de su aplicabilidad a situaciones reales, manejando el criterio para 

determinar la relevancia con ligereza, en detrimento del rigor de las investigaciones. 

Consecuentemente proponen adoptar también como criterio el que la solución propuesta 

facilite la toma de decisiones de los responsables correspondientes en el mundo real. 

Otro ejemplo de ello es el comentario de Platts (1993), quien afirma que “…el afán por 

garantizar el rigor científico ha conducido a la pérdida de relevancia de las 

investigaciones para la práctica real”, lo que conlleva la “…pérdida de valor de la 

investigación” (Wacker 1998). Se muestra así la problemática asociada a este tipo de 

investigaciones, evidenciando la importancia de disponer de un proceder adecuado para 

trabajar en cada contexto en particular. 

Según la RAE, la definición de una metodología es “Conjunto de métodos que se siguen 

en una investigación científica”, entendiéndose como método el “Modo de decir o 
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hacer con orden”. De acuerdo con esta última idea, para la realización de una 

investigación es conveniente, al igual que en todo proceso, disponer de unas pautas o de 

un guión que proporcione una orientación para un mejor desarrollo la acción: la 

metodología de investigación. Phillips y Pugh (2000) coinciden con este idea, siendo su 

particular interpretación la siguiente: “La metodología ayuda a garantizar que los 

objetivos del proyecto son alcanzados y facilita el proceso de responder a las preguntas 

de la investigación y a alcanzar los entregables”. 

Sin embargo, no existe una metodología óptima para el desarrollo de cada investigación 

(Garson 2002). Dada la variedad de posibilidades de investigación existentes atendiendo 

a aspectos como el área, el propósito, o el tipo de investigación, las características de las 

investigaciones pueden diferir mucho entre sí. Como referencia para el diseño se ha 

utilizado el proceso genérico sugerido por Robson (2002). De acuerdo con este autor, el 

diseño de una metodología de investigación debe contemplar los siguientes aspectos: 

1. Identificación del propósito de la investigación. 

2. Selección de la estrategia y el tipo de investigación. 

3. Métodos de recogida de información. 

4. Análisis de información y evaluación. 

A continuación se concretan estos aspectos en lo referente a la presente investigación. 

2.4.1 Identificación del propósito de la investigación 
Dependiendo del objetivo de la investigación, Robson (2002) diferencia las siguientes 

tipologías de propósito, aclarando que una investigación puede contar con uno o varios 

propósitos, y que en este último caso lo habitual será que uno de ellos sea el 

predominante: 

− Exploratorio: Relacionado con lo que está pasando, requiriendo frecuentemente 

estudios de caso y /o encuestas. 

− Descriptivo: Busca proporcionar un perfil preciso de una situación ya establecida, y 

la vía de recogida de información son las encuestas. 

− Explicativo: Busca una explicación para una situación o problema, frecuentemente 

mediante la realización de experimentos. 
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Dado que el objetivo de la investigación es “Profundizar en el conocimiento de la 

aplicabilidad de CCPM en organizaciones que trabajen en entornos multiproyecto de 

características diferentes”, el propósito de la investigación es eminentemente 

exploratorio. Sin embargo, los objetivos parciales 1 y 2, cuyo fin es determinar la 

relevancia del tema, implican una investigación de carácter descriptivo. Por lo tanto, el 

propósito de la investigación es doble, descriptivo y exploratorio, siendo ésta última la 

parte dominante. 

2.4.2 Selección de la estrategia y el tipo de investigación. 
Una vez definido el propósito de la investigación, es necesario seleccionar una 

estrategia y un tipo de investigación. La estrategia de la frecuentemente suele estar 

condicionada por el propósito de la investigación, distinguiéndose tres categorías: 

experimentos, encuestas y estudios de caso (Robson 2002). De acuerdo con Yin (2003), 

los límites entre los diferentes tipos de estrategia no siempre son claros, y los 

verdaderos condicionantes a la hora de realizar la selección son el tipo de pregunta de 

investigación, la necesidad de ser capaz de controlar los eventos y el enfoque (o no) en 

eventos actuales. La Tabla 9 muestra las tres categorías de estrategia, sus respectivas 

explicaciones y las características correspondientes a cada una de ellas en relación a las 

preguntas de investigación, el grado de control requerido sobre los eventos y el nivel de 

necesidad de enfoque sobre eventos actuales: 

Estrategia Preguntas de 
investigación 

Control sobre eventos Enfoque en eventos 
actuales 

Experimento Cómo, Por qué Necesario Sí 

Medición del efecto que implica la manipulación de una variable sobre otra variable 

Encuesta Cómo, Qué, Dónde, Cuánto Necesario Sí 

Recogida de información de grupos de personas de manera estandarizada 

Estudio de 
caso 

Cómo, Por qué No necesario Habitual, pero no necesario 

Desarrollo de un conocimiento detallado e intensivo acerca de un caso individual o de un 

reducido número de casos relacionados. 

Tabla 9: Categorías y características de las estrategias de investigación (Robson 2002) 
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En aquellas situaciones en las que una sola estrategia no sea suficiente para alcanzar los 

objetivos de la investigación, es posible utilizar una “estrategia híbrida”, es decir, 

intermedia a las estrategias básicas pura (Robson 2002). 

La selección del tipo de investigación, al igual que la estrategia de investigación, se ve 

influida por el propósito de la investigación. Robson (2002) diferencia dos grupos 

diferentes: la investigación cualitativa (basada en información carente de medición 

numérica, orientado a descubrir o afinar peguntas de investigación) y la investigación 

cuantitativa (basada en el análisis numérico y la estadística, con un uso orientado a 

establecer patrones de comportamiento y probar teorías). 

En el apartado 3 se detallan las estrategias y tipos de investigación seleccionadas para el 

desarrollo de esta investigación, argumentando el porqué de tales decisiones. 

2.4.3 Métodos de recogida de información. 
Existen diversos métodos útiles a la hora de realizar la recogida de información para una 

investigación, cada uno con sus propias características, ventajas e inconvenientes, lo que 

puede ser crítico a la hora de realizar la selección. El objetivo de los métodos de 

recogida de información es obtener una información rica y relevante sobre el asunto 

investigado, y los datos de interés para la investigación en concreto dependen de las 

preguntas de investigación y de la unidad de análisis (Benbasat et al. 1987). En la Tabla 

10 se exponen algunos ejemplos de métodos de recogida de información típicos  

Estos métodos pueden ser utilizados de manera aislada o conjunta con objeto de 

alcanzar resultados de investigación de diferentes características o para compensar las 

debilidades específicas de cada uno de ellos, dada la trascendencia que tiene la selección 

de métodos para la recogida de información a la hora de configurar una metodología de 

investigación. 

Un aspecto a destacar es la meticulosidad que debe tener el investigador en la recogida 

de información, en referencia a la importancia de efectuar la recogida lo antes posible 

de manera que no se pierda información de interés, algo especialmente importante 

cuando la investigación incluye múltiples casos (Benbasat, Goldstein, & Mead 1987). 
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MÉTODO CARACTERÍSTICAS EJEMPLOS

Documentos: Pueden contener información de tipo muy diverso y entre sus ventajas destacan la estabilidad, precisión y extensión de 
la información que contienen. En ocasiones pueden ser de difícil acceso. Su principal cometido es corroborar o reforzar 
las evidencias proporcionadas por otras fuentes. Cuando se contradicen con otras evidencias indican la necesidad de 
una mayor profundización. A pesar de su utilidad, no siempre son objetivas. 

Cartas, correos, propuestas, 
informes de avance, 
evaluaciones, etc… 

Cuestionarios: Se trata de una fuente que permite obtener información de manera estandarizada, lo que posibilita su tabulación y 
discusión. Consisten en preguntas de diversos tipos (Abiertas, cerradas, parcialmente cerradas), y son adecuados para 
investigaciones de carácter cuantitativo principalmente. 

 

Archivos: De características similares a las de los documentos, su relevancia depende de cada caso, pero cuando ésta es alta la 
precisión y fiabilidad deben ser también impecables. A menudo se trata de ficheros informáticos, grabaciones o registros. 

Listas, charts, presupuestos, 
datos de encuestas, etc… 

Entrevistas: Pueden ser utilizadas con diferentes propósitos según sea su formato: estructuradas (Rígidas, cerradas), semi-
estructuradas (Permiten discusiones sobre preguntas predefinidas y alteraciones del curso preestablecido de la 
entrevista) o desestructuradas (Abiertas, total libertad de opinión y/o discusión). También es posible combinar diferentes 
tipos de formato, y habitualmente se trata de conversaciones guiadas, no entrevistas formales. Ello implica que el 
entrevistador debe contar con ciertas habilidades para guiar la entrevista y seguir el protocolo 

 

Observación 
directa: 

Puede tener diferentes niveles de formalismo, en función de lo cual se puede realizar mediante visitas específicas para 
estudiar determinados aspectos o aprovechando visitas por otros motivos para obtener la información. Aporta 
información adicional sobre lo que se está estudiando, tal como actos, manifestaciones, comportamientos, etc… acerca 
del entorno investigado.  

 

Observación 
participativa: 

Modalidad de la observación en la que el observador no es un sujeto pasivo, pudiendo implicar la asunción de diversos 
roles y participar en aquello que se está estudiando. Proporciona oportunidades tales como la obtención de información 
no disponible por otras vías, la capacidad de percibir la realidad desde el sistema o la posibilidad de influir en eventos 
menores 

 

Grupos de 
enfoque: 

Utilizados para la discusión de temas de manera informal, en grupos de 3-10 personas y bajo la conducción de un 
especialista. Puede desarrollarse en una o más sesiones, algo difícil de predeterminar, y con uno o varios grupos en 
paralelo, con grupos de tamaño y homogeneidad variables, etc…. Requiere de una cuidadosa recolección de datos con 
carácter previo. 

 

Artefactos 
físicos: 

Poco habituales. En general tienen un menor potencial de relevancia, si bien hay excepciones. Herramientas, dispositivos, 
instrumentos 

Tabla 10: Ejemplos de fuentes de recogida de datos. Fuentes: (Easterby-Smith, Thorpe, & Lowe 2002;Hernández et al. 2006;Robson 2002;Yin 2003) 
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2.4.4 Análisis de información y evaluación. 
Son diversos los autores que otorgan a las dotes del investigador un papel fundamental 

en el proceso de recogida y análisis de la información, entre otros Yin (2003) y 

Benbasat, Goldstein y Mead (1987). Estos últimos subrayan la importancia de lograr 

una información rica enmarcada en una cadena de evidencia que determine con claridad 

las relaciones causa-efecto, es decir, dotar de sentido a la información en su conjunto en 

el seno de la investigación. 

En cuanto a la forma de realizar el análisis de la información, Robson (2002) elabora 

una serie de directrices para el análisis de la información de carácter cualitativo, entre 

las que destacan las siguientes: 

− No existe una única manera “correcta” de realizar el análisis cualitativo, y el 

investigador debe ser sistemático y organizado en esta labor. 

− Los temas, categorías y códigos deben ser creados sobre la marcha. 

− La herramienta principal en el análisis cualitativo es la comparación. 

2.5 Perspectiva general y fases de la investigación 
Es necesaria una estructuración que dote de sentido a la investigación en su totalidad, y 

a cada uno de sus componentes en particular. En el marco general de la presente 

investigación se distinguen tres bloques: los objetivos que motivan la investigación, las 

fases que componen el cuerpo de la investigación y el resultado de la investigación. A 

continuación se resumen las características fundamentales de cada fase, relacionándolas 

con los objetivos: 

− La fase 1 es fundamental para la definición del marco general de la investigación, ya 

que aporta la visión del estado actual de la materia tanto desde la perspectiva de la 

literatura como desde la visión del mundo empresarial. De esta manera es posible 

conocer el nivel de coherencia existente hoy entre las necesidades del mundo real y 

los avances en la materia (Objetivo parcial nº 1), así como las necesidades 

manifestadas por las organizaciones que trabajan por proyectos en su búsqueda de 

un mejor funcionamiento (Objetivo parcial nº 2). 

− La fase 2 está directamente vinculada con el objetivo parcial nº 3, siendo el objetivo 

de la fase la creación de un método de implantación de CCPM que garantice su 

compatibilidad con la actividad diaria de la empresa. En particular, el método de 
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formación construido en esta fase como parte del método de implantación 

determinará en qué medida es posible formar al personal implicado en el método 

CCPM, y hasta qué punto se genera distorsión en la actividad diaria como resultado 

de lo anterior. 

− La fase 3 constituye el cuerpo principal de la investigación, y está asociada a los 

objetivos parciales nº 4 y nº 5. El logro de estos objetivos dependerá de los 

resultados alcanzados en las implantaciones del método CCPM estudiadas. De este 

modo, mediante la aplicación del método de implantación en diversos entornos y 

contextos se obtendrá un juicio acerca de su aplicabilidad y validez, utilizando para 

ello fundamentalmente los criterios de Factibilidad, Usabilidad y Utilidad según se 

describen en el apartado 3.3.2, si bien otros criterios adicionales podrán ser 

utilizados como complemento. Como resultado de ello, y tras el pertinente análisis 

conjunto, se podrán obtener conclusiones acerca de los factores críticos de éxito 

para la obtención de resultados satisfactorios y sostenibles (Objetivo parcial nº 4). 

Asimismo, la consideración de las diferencias existentes entre los casos, unida al 

propio estudio de éstos, permitirá realizar un análisis de las diferencias de aplicación 

existentes en función de sus características (Objetivo parcial nº 5). 

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos en las fases anteriores se obtendrán los 

resultados globales y las conclusiones generales de la investigación. Con el fin de 

aumentar el nivel de concreción de las tres fases que componen el trabajo de campo, 

seguidamente se detallan los contenidos correspondientes a cada una de ellas. 

2.5.1 Fase 1 

El objetivo de esta fase es conocer la situación actual de la GP desde diferentes 

perspectivas, con objeto de verificar la coherencia y la idoneidad de los objetivos 

planteados con carácter previo al desarrollo del trabajo de campo. Para ello se realizará 

un contraste entre los resultados obtenidos mediante dos líneas de acción paralelas: el 

estudio bibliográfico realizado sobre la literatura relacionada con la GP, recogido en el 

capítulo 1, y la realización de una encuesta a profesionales que trabajan con proyectos 

mediante un cuestionario. El resultado de la fase 1 es de vital importancia para la 

investigación, pues un resultado negativo en el contraste conllevaría una revisión de la 

orientación o incluso de la pertinencia de la investigación en su conjunto. 
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La encuesta es una de las opciones existentes a la hora de realizar una investigación, 

basada principalmente en el uso de cuestionarios y entrevistas (Easterby-Smith, Thorpe, 

& Lowe 2002). Las razones que justifican la utilización de un cuestionario como medio 

para la recogida de información del mundo profesional son varias: en primer lugar, 

permite la obtención de información procedente de diferentes personas, posibilitando la 

selección de muestras provenientes de populaciones conocidas. Por otro lado, permite 

recoger mucha información con escasa dedicación del investigador, dado que el 

encuestado no necesita de su presencia para cumplimentar el cuestionario. Además, la 

información es recogida en un formato estándar, esto es, todos los encuestados 

responden a idénticas preguntas, lo que facilita su tratamiento y análisis posterior.  

A continuación se explica el contenido de cada paso de acuerdo con el planteamiento de 

trabajo de esta fase, expuesto en la Figura 14. Es importante aclarar que si bien el diseño 

de la encuesta requiere del estudio bibliográfico y de la preparación de la encuesta, no 

es necesario que éstas se hayan ejecutado en su totalidad por lo que a efectos prácticos 

dichas líneas de trabajo se considerarán simultáneas. 

 
Figura 14: Principales etapas de la fase 1 de la investigación 

− Análisis y conclusiones de la literatura: estudio bibliográfico sobre la GP y 

obtención de conclusiones relevantes para la investigación, derivadas del estudio 

bibliográfico (Realizado en capítulo 1). 

− Preparación de la encuesta: definición de las características adecuadas para 

realizar una encuesta a profesionales de organizaciones que trabajan con proyectos. 

Análisis y conclusiones 
de la literatura 

Preparación del 
cuestionario 

Ejecución de la 
encuesta 

Preparación de 
la encuesta 

Conclusiones 
encuesta 

Contraste 
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− Preparación del cuestionario: elaboración de un cuestionario diseñado 

expresamente para recoger de las empresas aquella información considerada como 

necesaria para la investigación. 

− Ejecución de la encuesta: consecución de lo necesario para la ejecución de la 

encuesta (Definición del proceso, material de apoyo o información sobre 

destinatarios entre otros) y ejecución de ésta, incluyendo la recogida de la 

información. 

− Análisis y conclusiones de la encuesta: análisis de la información recogida y 

obtención de conclusiones relevantes para la investigación. 

− Contraste: comparación de las conclusiones obtenidas por ambas vías, obteniendo 

las conclusiones definitivas de de la fase 1. 

En el apartado 3.1 se explica en profundidad el contenido de la fase 1, detallando los 

aspectos fundamentales relacionados con la encuesta (En especial la elaboración del 

cuestionario) y la ejecución de la fase. 

2.5.2 Fase 2 

 
Figura 15: Principales etapas de la fase 2 de la investigación  

El objetivo de la fase es la consecución de un método de implantación de CCPM cuya 

ejecución resulte compatible con la realidad empresarial. Dentro del método de 

implantación, el método formativo tiene una especial relevancia, pues además de 

garantizar el cumplimiento de los objetivos de formación, también debe ser compatible 

con el día a día de la organización en que se vaya a implantar. Las acciones formativas 

deben poder organizarse de modo orientado hacia su consecución y de acuerdo con los 

métodos formativos FWBL y DL. La Figura 15 muestra la dependencia que la etapa de 

construcción del método de implantación tiene  respecto al método de formación, e 

Análisis literatura: 
métodos de 
formación 

Necesidades de 
formación (QUÉ) 

Construir método 
de formación 

(CÓMO) 

Análisis literatura 
CCPM 

Conclusiones 
Fase 1 
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CCPM 
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indirectamente también respecto a los resultados de la fase 1 y al estudio de la 

bibliografía (El trabajo de construcción del método se expone en el apartado 3.2). Los 

conceptos presentes en dicha figura se explican a continuación: 

− Análisis de la literatura sobre métodos de formación: estudio bibliográfico sobre 

los métodos de formación orientados a entornos laborales, con especial atención a la 

formación en proyectos. 

− Conclusiones Fase 1: conclusiones derivadas del contraste entre la literatura y la 

realidad del mundo empresarial realizado en la fase 1. 

− Análisis literatura CCPM: estudio bibliográfico sobre las características del 

método CCPM, entre otros, principios, casos, experiencias de implantación y 

problemas habituales presentados en la fase de implantación. 

− Necesidades de formación (QUÉ): identificación de los objetivos de formación 

necesarios para lograr que el sistema sea capaz de funcionar según los principios del 

método CCPM. 

− Construir método de formación (CÓMO): creación de un método de formación 

de personas para garantizar la capacidad de desarrollar sus funciones según el 

método CCPM y de manera compatible con su labor ordinaria. 

− Método de implantación CCPM: creación de un método de implantación de 

CCPM compatible con el día a día de la empresa. 

2.5.3 Fase 3 

En el seno de la investigación en DO las actividades en ejecución no suelen permitir 

tener el control de los eventos, lo que anula el uso de la experimentación como medio 

de investigación en estas situaciones, por lo que el investigador debe estudiar el 

fenómeno sobre la marcha y en las condiciones del momento, en cuyas circunstancias 

los estudios de caso (EC) pueden ser la única posibilidad real de investigación 

(McCutcheon y Meredith 1993). 

El EC se define como una “Investigación empírica que estudia un fenómeno 

contemporáneo en su contexto real, especialmente cuando los límites entre el fenómeno 

el contexto no son claros”, y se considera de especial utilidad cuando “Una pregunta 
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limitaciones existentes  otros métodos su potencial es mayor. Ponen como ejemplo el 

proceso de recogida de información, afirmando que la precisión y fiabilidad alcanzables 

mediante la investigación basada en el EC puede llegar a ser mucho mayor que 

mediante el uso de otros métodos tales como las encuestas, pues el acceso a la 

información es directo. 

Existe una gran coincidencia entre diversos autores en cuanto a que el propósito del 

estudio de casos es más la particularización que la generalización (Glaser y Strauss 

1967;Gummesson 2000;Stake 1995), puesto que una muestra de uno o unos pocos casos 

difícilmente podrá representar con garantías a otros. En consecuencia, los EC resultan 

particularmente útiles para su aplicación a problemas reales del mundo profesional, 

aunque también pueden conllevar riesgos o contrapartidas, tales como la necesidad de 

una mayor dedicación por parte del investigador, un mayor nivel de cualificación de 

éste o la especial importancia de garantizar una gran meticulosidad en la investigación, 

entre otros. 

La investigación basada en EC puede realizarse mediante la Investigación en Acción 

(IA) (Meredith et al.,1989). Se trata de una variante de la investigación basada en el 

estudio de casos (Vignali et al. 2003), cuyo carácter es participativo y concurrente con 

la acción (Coughlan y Coghlan 2002). En este contexto el investigador no es un 

observador neutral (Easterby-Smith, Thorpe, & Lowe 2002;Gummesson 2000), sino un 

participante que además de tomar parte en la implantación busca evaluar una 

determinada técnica de intervención (Benbasat, Goldstein, & Mead 1987), por lo que 

trata de influir en el desarrollo del proceso para conducirlo de acuerdo con su 

interpretación de la situación en cada momento (Platts, Mills, Bourne, Neely, Richards, 

& Gregory 1998). La idea esencial subyacente en la IA es que la investigación debería 

conducir al cambio, y por tanto el cambio debería ser integrado en el propio proceso de 

investigación (Easterby-Smith, Thorpe, & Lowe 2002). 

El paradigma del positivismo a menudo se toma como referencia comparativa con otros 

métodos debido a que la comunidad científica lo ha adoptado como el modo correcto de 

investigar. La IA se sitúa en el extremo opuesto, contando en opinión de varios autores 

con importantes diferencias respecto al positivismo: Susman y Evered (1978) establecen 

que “la IA facilita el desarrollo de prácticas” mediante las cuales, afirman, el 

investigador puede contar con un conocimiento que resulta fundamental para el 

desarrollo de la investigación y que con el enfoque positivista resultaría imposible de 
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adquirir, mientras Gummesson (2000) sitúa la observación con participación en la 

acción en la posición más avanzada que un investigador puede tomar desde la 

perspectiva de la profundización en el estudio de los procesos, relegando los métodos 

tradicionales de investigación, en el caso del análisis de los procesos de una compañía, a 

meros complementos de otro tipo de métodos de investigación empíricos. Por lo tanto, 

se debe interpretar de acuerdo con una perspectiva propia, a pesar de lo cual es 

igualmente válido como método de investigación (Platts, Mills, Bourne, Neely, 

Richards, & Gregory 1998). Gummesson (2000) cita las siguientes 10 características 

como las más representativas de la IA: 

− Los investigadores trabajan para que las cosas sucedan. 

− Conlleva 2 objetivos: resolver un problema y contribuir al conocimiento. 

− Es interactiva. 

− Persigue el desarrollo de una comprensión holística a lo largo del proyecto, y el 

reconocimiento de la complejidad. 

− Trata fundamentalmente de cambio. 

− Requiere de la comprensión del marco ético, valores y normas en que se esté 

utilizando en un determinado contexto. 

− Puede incluir todo tipo de métodos de recogida de información. 

− Requiere, con carácter previo, de un amplio nivel de conocimiento acerca del 

entorno corporativo, las características del negocio, la estructura y dinámica de los 

sistemas operativos y de los fundamentos de tales sistemas. 

− Debería desarrollarse en tiempo real, aunque también es aceptable en retrospectiva. 

− Su paradigma requiere de un criterio de calidad propio. 

A continuación se desarrollan algunas ideas relacionadas con la IA, derivadas de las 

características expuestas por Gummesson y soportadas por otros autores, cuyo 

contenido es relevante para esta investigación: 

− Su aplicación es adecuada cuando “…la pregunta de investigación está relacionada 

con el despliegue de acciones en el tiempo por parte de un grupo, comunidad u 

organización; comprender como miembro de un grupo cómo y por qué su actuación 

puede cambiar o mejorar el funcionamiento de determinados aspectos de un 
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sistema; y comprender el proceso de cambio o mejora para aprender de él” 

(Coghlan y Brannick (2001) citado en Coughlan & Coghlan (2002)). 

− La aplicación de EC a DO se caracteriza por el interés de los investigadores en 

analizar los procesos de producción y servicio y los sistemas de la organización 

(Voss, Tsikriktsis, & Frohlich 2002). La IA puede ser de especial ayuda para 

superar las carencias y limitaciones que los métodos de investigación tradicionales 

muestran ante los problemas reales de las organizaciones (Gummesson 

2000;Susman y Evered 1978;Westbrook 1995), por lo que resulta más adecuado 

para la comprensión de los procesos (Platts y Gregory 1990). Coughlan y Coghlan 

añaden que está orientada a la “gestión de capacidad, flujo y cuellos de botella” 

(2002), lo que además resulta ser plenamente coincidente con los fundamentos de 

CCPM. 

− Si una de las limitaciones de los EC, en comparación con otros métodos,  es la 

exigencia de una dedicación alta (Yin 2003), el hecho de requerir que el 

investigador esté involucrado en el proceso de cambio y en el proceso de 

aprendizaje implica que la IA requiera de un esfuerzo mayor aún que los EC 

ordinarios (Jennings 2002).  

Considerando todo lo anterior se concluye que las características de esta investigación 

hacen del estudio de casos mediante la aplicación de la IA un medio adecuado para la 

consecución de los objetivos relacionados con la fase 3, en coherencia con lo cual se 

tratará de un estudio de casos múltiples. 

El método genérico de referencia utilizado como base para el desarrollo de los casos se 

muestra en la Figura 17, si bien en el apartado 3.3 se desarrollará en su totalidad el 

proceso específico para la ejecución de dicha fase en el seno de la presente 

investigación. 



 

2.5.4

A lo

justif

méto

a la 

parci

La e

Figur

de un

mund

las im

Amb

fase, 

medi

con e

4 Resume

o largo del 

ficando los

odos de reco

consecució

iales median

structura de

ra 18: en la

n análisis bi

do empresa

mplantacion

bas son coin

la parte p

iante la IA. 

este plantea

Figur

en 

apartado 2

s porqués q

ogida de dat

ón de un ob

nte el uso d

e dicha me

a fase 1 se p

ibliográfico

arial. La fase

nes de CCP

ncidentes en

principal de

En el apar

amiento, así 

ra 17: Método

2.5 se ha d

que motiva

tos seleccio

bjetivo gene

de una comb

etodología c

proporciona

o, posteriorm

e 2 aporta u

PM de mane

n el tiempo,

e la invest

rtado 3 se d

como los re

98 

o de estudio d

desarrollado

an su estru

onados. El re

eral, basada

binación de 

consta de tr

a el punto de

mente contra

un método d

era compati

y confluye

tigación, ba

detalla la eje

esultados y 

de casos (Yin

o la metodo

uctura y co

esultado es 

a en el cum

enfoques y 

res fases, ta

e partida de

astado con u

de formació

ible con la 

en para dar s

asada en e

ecución de 

conclusion

n 2003) 

ología de l

omposición,

una investi

mplimiento 

métodos di

al y como s

e la investig

una encuest

ón específic

realidad dia

soporte a la

studios de 

la investiga

nes obtenido

la investiga

 incluyend

igación orie

de los obje

iversos. 

se muestra 

gación, part

ta realizada

co para su u

aria empres

a tercera y ú

caso realiz

ación de acu

os. 

 

ación, 

do los 

entada 

etivos 

en la 

iendo 

a en el 

uso en 

sarial. 

última 

zados 

uerdo 



 

Figuraa 18: Método

99 

ologia de inveestigación proopuesta 

 



100 

 

  



101 

 

3. TRABAJO REALIZADO 

A lo largo de este capítulo se expone el trabajo de investigación realizado en la tesis, 

organizado en tres apartados que se corresponden con las fases que configuran el 

proyecto de investigación según la Figura 18. El primero de ellos incluye el proceso de 

preparación, ejecución y análisis de una encuesta entre profesionales vinculados a los 

proyectos, así como el contraste de la misma con el análisis bibliográfico 

correspondiente al capítulo 1. El segundo apartado describe el método de formación 

construido específicamente para su uso en el seno de los proyectos de implantación del 

método de la Cadena Crítica (CCPM), sus implicaciones y el propio proceso de 

creación del mismo. Finalmente, el tercer apartado describe los estudios de caso 

realizados en cuatro empresas en torno al proceso de implantación de CCPM. 

3.1 Análisis de la problemática de los entornos de proyectos  

De acuerdo con lo expuesto en la revisión bibliográfica, a menudo se produce un 

distanciamiento entre los trabajos de investigación y las necesidades demandadas por 

los profesionales, lo que en el caso particular de la gestión de proyectos (GP) ha 

sucedido con especial intensidad. Consecuentemente, se ha juzgado necesario realizar 

un contraste de la literatura con la visión y las demandas de las organizaciones que 

trabajan en entornos de proyectos. El apartado 3.1.1 expone cómo se ha realizado el 

trabajo de captación de información por medio de una encuesta a profesionales. En el 

apartado 3.1.2 se detallan el análisis de la información proporcionada por la encuesta y 

las correspondientes conclusiones. En el apartado 3.1.3 se realiza el contraste entre las 

fuentes de información analizadas, obteniendo los fundamentos para el trabajo de 

investigación consiguiente, en especial el que será desarrollado en el apartado 3.3. 

Finalmente, el apartado 3.1.4 recoge de manera resumida los aspectos más relevantes 

derivados de la primera fase. El anexo B recoge la documentación utilizada para la 

realización del cuestionario. 

3.1.1 Preparación y ejecución de la encuesta a profesionales de los 
proyectos 

Como se ha expuesto en el apartado 2.5.2 la encuesta es uno de los métodos de 

investigación más utilizados. En este caso su uso se limita a la obtención de información 

para generar una imagen de la perspectiva que los profesionales que trabajan con 

proyectos tienen acerca de los entornos de proyectos, con el fin de poder compararla 
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con el análisis de la literatura recogido en este documento. Son muchos los autores que 

advierten de la dificultad de diseñar un cuestionario correctamente, pues los factores a 

considerar son múltiples y las decisiones que se tomen a la hora de realizar el diseño 

condicionarán después su uso. Los comentarios de Gillham (2000) en este sentido 

resultan particularmente esclarecedores: 

− Una característica intrínseca del cuestionario es la estructuración, que puede tener 

diferentes grados (Estructurado, semi-estructurado o desestructurado). En la medida 

en que tenga mayor nivel de estructuración, el cuestionario conllevará también 

mayor riesgo de ser a los ojos del encuestado “inaceptable e intrusivo”. 

− Las preguntas de un cuestionario pueden ser abiertas o cerradas. Las cerradas son 

aquellas que pueden ser predeterminadas, y suelen presentarse como una lista en la 

que debe realizarse una elección. Las abiertas por su parte se utilizan para la 

obtención de respuestas como juicios y opiniones. Requieren de una reflexión, tras 

la cual el encuestado debe escribir una respuesta. 

En general las respuestas abiertas tienen un mayor potencial de obtención de 

información, pero resultan más difíciles de responder y más costosas de analizar. En la 

investigación se pretende utilizar el cuestionario como contrapunto para contrastar las 

conclusiones derivadas del estudio bibliográfico, lo que implica la necesidad de obtener 

respuestas de un profundo nivel de conocimiento. Por lo tanto, es necesario combinar el 

uso de varios niveles de estructuración, así como ambos tipos de pregunta. 

El propósito de la encuesta no es la generalización de resultados, sino la realización de 

un contraste de las conclusiones extraídas del análisis de la literatura existente con 

empresas que trabajan en entornos de proyectos para comprobar su coherencia 

respectiva. En consecuencia, su estructura general está configurada por 5 apartados o 

bloques complementarios, en cada uno de los cuales se pretende obtener determinada 

información de manera que su integración configure una visión completa y clara de los 

aspectos que se pretenden contrastar con la bibliografía. A continuación se expone de 

manera resumida el sentido de cada uno de dichos apartados: 

− Descripción de entorno (Preguntas 1 a 11): se trata de un bloque de carácter 

principalmente descriptivo que pretende conocer las características específicas de 

los entornos en que los encuestados trabajan. Busca en particular conocer aspectos 

de relevancia de acuerdo con la bibliografía, tales como las vertientes de más peso 
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dentro de los propios objetivos de los proyectos (Plazo, coste, especificaciones), las 

causas y la trascendencia de la incertidumbre, el nº de proyectos en ejecución de 

manera simultánea o algunas de las características que condicionan la figura del jefe 

de proyecto, entre otros. 

− Objetivos (Preguntas 12 a 14): el objetivo de este bloque es conocer tanto el grado 

de cumplimiento de los objetivos de los proyectos en de las organizaciones como la 

coherencia existente entre los objetivos teóricos y reales de dichas organizaciones en 

la práctica, identificando las principales causas que conducen a la incoherencia 

cuando ésta se da. 

− Organización de las personas (Preguntas 15 a 18): el tercer bloque persigue conocer 

la manera en que las organizaciones coordinan a las personas cuando operan en 

entornos de proyectos, concretando además si el funcionamiento de estos 

planteamientos es considerado o no por los propios encuestados como válido para 

estos entornos, así como los principales argumentos a favor y en contra. 

− Organización de la GP (Preguntas 19 a 28): este bloque es complementario al 

anterior, pues profundiza con un enfoque crítico vista crítico en los aspectos 

organizativos relacionados con la GP desde la perspectiva procedimental, 

considerando también los medios de apoyo a la GP existentes. En la parte final se 

pregunta expresamente acerca de las prácticas tanto a la hora de gestionar los 

proyectos de manera individual como al hacerlo de manera global, lo que además de 

proporcionar una visión precisa de cada caso debe servir como medio de contraste 

de la coherencia respectiva de las preguntas previamente realizadas a cada 

encuestado. 

− Operativa (Preguntas 29 a 32): el último bloque está orientado a conocer cuál es el 

funcionamiento de las organizaciones en la realidad diaria de los proyectos, con 

especial énfasis en la coherencia de funcionamiento durante la ejecución con los 

criterios propios teóricos de la empresa. El cuestionario concluye con una pregunta 

directa, formulada en formato cerrado y que es trascendental para la investigación, a 

la que los encuestados deben responder si en su opinión existe o no  dependencia 

entre los entornos monoproyecto y multiproyecto (MP). 

En este tipo de situaciones, donde el objetivo es tener una impresión o referencia sobre 

un asunto en particular, es una práctica admitida el uso de una muestra reducida y 
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seleccionada mediante el uso del criterio del investigador con este fin (Robson 2002). 

Por lo tanto, se ha considerado oportuno limitar el tamaño de la encuesta a 25 

participantes y realizar una selección de éstos de manera que representen un espectro 

diverso en cuanto a sector, cargo y tipología de proyecto principalmente. Con el fin de 

facilitar la interpretación, en la Tabla 11 se han realizado agrupaciones sectoriales y de 

cargos. Respecto a éstos últimos, se han agrupado en la categoría “D” los responsables 

funcionales, de unidad o de producto (Directores, responsables, gerentes de línea, 

etc…), en la categoría “J” los cargos similares al jefe de proyecto (Jefe, director, 

coordinador, etc… de proyecto) y en la categoría “T” los profesionales excluidos de las 

anteriores dos categorías, principalmente técnicos. En resumen, estas son las 

características fundamentales de la muestra: 

ID SECTOR CARGO ID SECTOR CARGO 

1 Bienes de consumo D  14 Bienes de equipo J 

2 Bienes de equipo D+J  15 I+D/consultoría D 

3 Bienes de consumo D  16 Software D 

4 Automoción T  17 Bienes de equipo J 

5 Automoción D  18 Bienes de equipo D 

6 Automoción D  19 Bienes de equipo J 

7 Automoción T  20 Automoción D 

8 Automoción J  21 Construcción D 

9 Automoción J  22 Bienes de equipo T 

10 Automoción T  23 Bienes de equipo D 

11 Servicios D  24 Automoción J 

12 Servicios D  25 construcción D 

13 Bienes de consumo D     

Tabla 11: Información básica sobre el personal encuestado 

El cuestionario fue enviado a los participantes por correo electrónico, quienes la 

reenviaron tras la pertinente cumplimentación. Dada su dimensión, el análisis de la 

misma se realizó de manera manual, sin que fuese necesario recurrir al apoyo de la 

informática, tal y como se expone en el apartado 3.1.2. 

3.1.2 Análisis de la encuesta a profesionales de los proyectos 
En el presente apartado se expone el análisis particular realizado en cada uno de los 

bloques que configuran la encuesta, siguiendo el orden correspondiente a las preguntas 

en el cuestionario. 
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3.1.2.1 Descripción del entorno 
El primer bloque sirve para describir y comparar entre sí las características generales de 

los proyectos en las diferentes organizaciones consideradas en la encuesta, así como 

para obtener las primeras conclusiones. Aunque las preguntas que conforman esta parte 

son 11, este apartado está organizado en 4 sub-apartados que permiten analizar y 

comprender mejor el significado de las respuestas. En concreto se trata de los siguiente 

sub-apartados: i) Importancia relativa de los factores “Especificaciones”, “Plazo” y 

“Coste”, ii) Incertidumbre: factores principales e impacto, iii) Tipología, cantidad y 

flujo de proyectos y iv) La figura del Jefe de Proyecto. 

i) Importancia relativa de los factores “Especificaciones”, “Plazo” y “Coste” 
De acuerdo con lo observado en el análisis bibliográfico, una manera clásica de 

establecer los objetivos de un proyecto es el denominado “triángulo de hierro”, es decir, 

la conjunción de especificaciones, plazo y coste. Se trata de un objetivo de tres 

dimensiones, cada una de las cuales cuenta con objetivos concretos. La prioridad 

relativa de cada una de estas puede ser diferente en cada caso: por ejemplo, en una 

determinada situación el plazo puede ser considerado como un factor inamovible, 

siendo preferible incurrir en sobrecostes o no cubrir el 100% de las especificaciones 

antes que retrasar la fecha de finalización. De igual manera, en otras situaciones, el 

coste o el cumplimiento de las especificaciones pueden ser los factores prioritarios. 

Teniendo en cuenta esto, las preguntas 1 y 2 del cuestionario están orientadas a 

cuantificar estos aspectos con carácter general, obteniéndose los resultados que se 

muestran en la Figura 19: 
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− Encuestado nº 23: “Por impacto estratégico. Del plan estratégico anual se derivan 

los denominados proyectos estratégicos, proyectos de negocio y actividades 

relevantes”. 

− Encuestado nº 24: “Producto nuevo, Modificación parcial, Proyecto comercial, 

Proyecto industrial”. 

En el apartado 1.2 se ha recogido una definición genérica de entorno multiproyecto. Los 

entornos multiproyecto engloban infinidad de posibles variaciones en función de las 

características de los contextos que se consideran. Las preguntas 7 y 8 del cuestionario 

buscan obtener una imagen representativa de cada uno de los ámbitos en los que 

trabajan las organizaciones de los encuestados, haciendo referencia a dos variables: la 

cantidad de proyectos realizados anualmente y el número de proyectos en ejecución de 

manera simultánea. Las respuestas obtenidas se presentan en la Tabla 12, de donde se 

obtienen las siguientes conclusiones: 

− Hay una gran diferencia entre organizaciones tanto en el número de proyectos 

finalizados por año como en el número de proyectos abiertos de manera simultánea. 

− Incluso entre aquellas que tienen similar número de proyectos finalizados por año 

hay importantes diferencias en el número de proyectos simultáneos en ejecución. 

Esto significa que el flujo o velocidad con que los proyectos “atraviesan la 

organización” es muy variable de una empresa a otra. 

Por lo tanto, la dispersión es absoluta considerando sólo dos factores (Proyectos 

finalizados al año y proyectos simultáneamente en ejecución), lo que induce a desechar 

la idea de utilización de patrones en este sentido. En resumen, cada contexto cuenta con 

características propias y muy diferentes, por lo que la utilización de patrones de 

funcionamiento miméticamente importados desde otras organizaciones no es una opción 

válida para la gestión de un sistema en particular. 
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  Proyectos 
por año 

Desglose Nº proyectos 
simultáneos 

Desglose 
N

º e
nc

ue
st

ad
o 

1 40-50 1-2 Grandes, 10-15 medianos, 29-33 pequeños 40-50   
2 11 2 grandes, 3 medianos, 6 pequeños  2 grandes, 2 medianos, 3 pequeños 
3 30   10   
4 4 1 grande, 1 mediano, 2 pequeños 2 1 mediano, 1 pequeño 
5 60 5 grandes, 15 medianos, 40 pequeños 20 3 grandes, 7 medianos, 10 pequeños 
6 5 1 grande, 4 pequeños 3 1 grande , 2 pequeños 
7 26 3 complejos-largos, 2 semicomplejos-sistemáticos, 20 sistemáticos 5 3 complejos / 1 semi-complejo / 5 sistemáticos 
8 3   5   
9 3   6   

10 6 4 internos, 2 subcontratados (Gestión interna) 4   
11 60-100   50-60   
12 100 80-90 externos, 15 internos 90, 80 cliente y 10 internos 
13 + 250   Más de 200   
14 50   12   
15 250 175 industriales, 10 internacionales, 15 investigación y 50 servicios 250 175 industriales, 10 internacionales, 15 

investigación y 50 servicios 
16 9 3 grandes, 2 medianos, 4 pequeños 6 3 grandes, 2 medianos, 4 pequeños 
17 15 5  grandes (Especiales) 6_7 1-2  grandes 
18 22 10 de prioridad alta, 6 de prioridad media, 6 de prioridad baja 7  
19 3 1 grande y 2 pequeños 3 1 grande y 2 pequeños 
20 30 25 Lanzamiento de nuevos productos, 5 mejora continua, 1 nuevas 

instalaciones 
10-15 10 Lanzamiento de nuevos productos, 3 

mejora continua, 1 nuevas instalaciones 
21 4-6  10_15   
22 17 4 A, 6 B, 3C,4D 10   
23 9-12 3-4  estratégicos, 3-4  de negocio, 3-4 actividades relevantes 7   
24 10  20   
25 3-6 1-2 grandes, 3-4 medianos 8 4 grandes, 4 medianos 

Tabla 12: Principales características de los entornos de proyectos en que trabajan los encuestados 
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Figura 29: Cumplimiento de objetivos de Especificaciones, Costes y Plazos 

Promedio Mínimo 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

Especificaciones Coste Plazo



 

En c

respo

− L

a

− E

Figur

Las e

respo

− E

e

(R

− E

a

− E

“

− E

d

im

uanto al niv

onsables de 

La coherenc

aproximadam

En el otro 50

ra 30: Nivel d

explicacion

ondieron “A

Encuestado

especialidad

Respuesta a

Encuestado

anterior: “Al

Encuestado

“Algo”). 

Encuestado

día a día y 

mportantes 

vel al que l

los recurso

cia respecti

mente el 50

0% esta coh

de coherencia

es correspo

Algo”, “casi

o nº 2: “Au

d, la toma 

anterior: “C

o nº 3: “Falt

lgo”). 

o nº 4: “El 

o nº 5: “Los

a la produ

frente al se

los objetivo

os, el resume

iva de las f

0% de las or

herencia res

a respectiva d

ondientes a e

i nada” o “N

unque haya

de decisio

Casi nada”)

ta de integra

día a día de

s objetivos 

ucción, los 

ervicio diari

119 

os son comp

en de result

funciones d

rganizacione

ulta baja, m

de los objetivo
de recu

estas respue

Nada” son la

a un respon

ones acaba 

. 

ación del pr

e los trabaj

de los resp

proyectos 

o”. (Respue

partidos por

tados se reco

de estas dos

es encuestad

muy baja o in

os de los jefes
rsos 

estas aporta

as siguiente

nsable de p

casi siemp

roceso en la

os de la fáb

ponsables de

parecen se

esta anterior

r los jefes d

oge en la Fi

s figuras as

das. 

nexistente. 

s de proyecto

das por los 

s: 

proyecto y 

pre en la m

a organizaci

brica”. (Re

e los recurs

er aspectos 

r: “Casi na

de proyecto 

igura 30: 

s alta o tot

o y los respon

encuestado

responsabl

misma pers

ión”. (Resp

spuesta ant

sos se enfoc

residuales 

da”). 

y los 

tal en 

 
sables 

os que 

es de 

sona” 

puesta 

terior: 

can al 

y no 



120 

 

− Encuestado nº 6: “Priorizan los trabajos del día a día”. (Respuesta anterior: 

“Algo”). 

− Encuestado nº 7: “En muchos momentos al tener intereses diferentes sus objetivos 

se separan”. (Respuesta anterior: “Algo”). 

− Encuestado nº 9: “Implicación en el proyecto, dedicados a la serie”. (Respuesta 

anterior: “Algo”). 

− Encuestado nº 16: “Son la misma persona”.(Respuesta anterior: “Nada”). 

− Encuestado nº 20: “Visión local/departamental. Dificultad en la asimilación de la 

gestión por procesos/proyectos, objetivos mal definidos o sin definir”. (Respuesta 

anterior: “Casi nada”). 

− Encuestado nº 21: “Sí en los recursos de Área Técnica, algo en los de Producción y 

muy poco en el resto. El proyecto en buena medida sigue siendo responsabilidad de 

Área Técnica”. (Respuesta anterior: “Algo”). 

− Encuestado nº 22: “Se planifica a muy groso modo”. (Respuesta anterior: “Algo”). 

− Encuestado nº 24: “Falta cultura de trabajo bajo esta forma de organización”. 

(Respuesta anterior: “Algo”). 

3.1.2.3 Organización de las personas 
En este bloque se analiza la organización de las empresas bajo la perspectiva de su 

orientación hacia la gestión por proyectos. Para ello en primer lugar se pregunta si 

existe o no esta orientación tanto en términos absolutos (Sí/No) como relativos 

(Monoproyecto/Multiproyecto). En caso de que la respuesta sea afirmativa se solicita 

además una valoración del funcionamiento de la organización, destacando puntos 

fuertes y débiles, mientras si la respuesta es negativa se pide una explicación acerca de 

cuáles son las responsabilidades derivadas de los proyectos y qué cargo(s) las asume(n). 

La primera conclusión que se deriva de los resultados es que la mayoría de las veces las 

organizaciones están orientadas a la GP desde el punto de vista organizativo (21 

respuestas de 25). Sin embargo, dicha organización tan sólo la mitad de las veces 

(10/21) contempla las necesidades de coordinación más allá del propio proyecto. El 

resumen de respuestas obtenidas se muestra en la Figura 31. 
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de cumplimiento de objetivos son relativamente bajos y se ha manifestado la existencia 

de dificultades para dar con un sistema coherente. 

Además, las organizaciones que consideran tanto la gestión individual de cada proyecto 

como su coordinación colectiva reciben una mejor valoración general que las que tan 

sólo consideran cada proyecto de manera aislada: mientras en el primer grupo las 

respuestas son “Bueno” (6) o “Regular” (4), en el segundo grupo las respuestas son 

“Bueno” (4), “Regular” (4) y “Malo” (3), como a continuación se expone en la Tabla 

13: 

 Encuestado 

 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 17 19 20 21 22 24 25

A                      

B                      

Tabla 13: Valoración del funcionamiento de la organización con proyectos. 

Leyenda columnas:  Excelente  Bueno  Regular  Malo  Pésimo 

Leyenda filas: A - Gestión individual y coordinación, B - Gestión individual 

Los puntos fuertes y débiles destacados por los encuestados para cada una de estas dos 

categorías son los que se recogen en la Tabla 14 (las respuestas correspondientes a la 

categoría de “Gestión individual y coordinación” tienen fondo blanco, y las referentes a 

“Gestión individual” fondo gris). En dicha tabla se observa la existencia de dispersión 

entre respuestas, pero también una serie de coincidencias que proporcionan una imagen 

general. Así, los puntos fuertes de la 1ª categoría (“Gestión Individual y Coordinación”) 

se refieren a gestión y coordinación, mientras los puntos débiles se refieren a problemas 

relacionados con el uso del sistema, tales como dificultades para mantener actualizada 

la información, miedo al cambio, falta de coherencia global o falta de capacidad entre 

otros. A continuación se muestran algunas respuestas a modo de ejemplo: 

− Encuestado nº 2: “Creo que el control de costes, plazos, especificaciones, carga 

capacidad de recursos… se hace de una manera correcta (semanalmente sabemos 

donde estamos y donde vamos)”. 

− Encuestado nº 3: “Proceso sólido, revisado y adaptado a la gestión en equipos. 

Revisión, control y seguimiento del proceso en equipo multidisciplinar”. 
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− Encuestado nº 14: “Visión multiproyecto, adecuado para repartir recursos en base 

a priorización adecuada”. 

Por su parte, los puntos fuertes correspondientes al segundo grupo se refieren 

mayoritariamente a cualidades personales tales como voluntad, actitud, compañerismo y 

otras. Los puntos débiles, sin embargo, se refieren principalmente a aspectos 

organizativos: objetivos compartidos, visión global, jerarquía y autoridad, 

disponibilidad y uso de la información, toma de decisiones, planificación, multitarea, 

etc… Ejemplo de ello son las siguientes respuestas extraídas del cuestionario: 

− Encuestado nº 4: “Compañerismo”. 

− Encuestado nº 5: “Potencial humano individual importante”. 

− Encuestado nº 10: “Participan todos los departamentos de la empresa en el 

equipo, incluyendo la mano de obra directa”. 

− Encuestado nº 21: “Equipo de proyecto y responsable definidos y con 

participación de todas las áreas”. 

− Encuestado nº 22: “La voluntad de las personas”. 

Se constata así la importancia de considerar la coordinación entre proyectos de cara a la 

gestión de entornos multiproyecto, pues los problemas recogidos en el grupo 1 se hallan 

también entre los problemas del grupo 2, pero no sucede lo mismo a la inversa.  Por lo 

tanto, en igualdad de condiciones una organización que contemple la gestión individual 

de proyectos y la coordinación entre proyectos será más eficaz en este tipo de entorno 

que una organización que se limite a la gestión individualizada de proyectos. 

En cuanto a las organizaciones que no cuentan con una organización específica u 

orientada a la GP, son determinadas figuras quienes asumen esta responsabilidad. En los 

contextos de los encuestados los cargos y las funciones que asumen estas personas son 

diversos, tal y como se deduce de sus comentarios: 

− Encuestado nº 1: “Responsables de Dpto. – liderazgo de proyectos a su cargo”. 

− Encuestado nº 16: “Jefe de proyecto: responsable del equipo, especificaciones y 

entrega. Director técnico responsable de cara al cliente”. 

− Encuestado nº 18: “Habitualmente los directores de nivel medio, así como 

responsables técnicos”. 
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− Encuestado nº 23: “los responsables de proyectos son miembros del consejo de 

dirección, y su cometido en este caso es el de coordinar los proyectos”. 
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Puntos fuertes Puntos débiles
2 Creo que el control de costes, plazos, especificaciones, carga capacidad de 

recursos….se hace de una manera correcta. (semanalmente sabemos donde 
estamos y donde vamos).

Toma de decisiones y comunicación. No se realimenta la información correctamente.

3 Proceso sólido, revisado y adaptado a la gestión en equipos, Revisión, control y 
seguimiento del proceso en equipo multidisciplinar

Cambio reciente (Enero 2007), Falta de confianza en el cambio

7 La capacidad existente a nivel del equipo de proyecto para negociar con el cliente 
las partes no trascendentes de las especificaciones y la buena relación en 
general con estos

Integración de estos en la producción serie debido a las discrepancias en cuanto al estado 
de avance para la industrialización. Son momentos complicados y difíciles de definir por la 
complejidad de marcar unos objetivos con lo que se considere un proceso industrializable

8 equipo espectro de experiencia / dedicacion exclusiva a proyecto propio
11 clasificación clara Recién organizado, falta ponerlo en marcha debidamente.
12 El técnico de proyecto está en contacto con gente que trabaja en proyectos 

similares.
El responsable de proyecto ayuda al técnico de proyecto, hay metodología para 
aconsejar y realizar el seguimiento.

Un mismo técnico en ocasiones tiene varios responsables de proyecto.
Responsables de proyecto a menudo no disponibles
El técnico está en casa del cliente y por tanto lejos de la empresa propia.

13 directa y con alta implicación basada en la buena voluntad
14 Visión multiproyecto, adecuado para repartir recursos en base a priorización 

adecuada.
19 Consecución del 100% de los, contribuciones de cada unos de los puestos 

perfectamente definidos 
Cumplimiento de los compromisos intermedios adquiridos con los compañeros, 
comunicación, gestión de la documentación

25 Equipos pequeños y especializados Recursos limitados
4 compañerismo No hay objetivos comunes, mucho departamentalismo, falta de comunicación
5 Potencial humano individual importante Falta de coordinación general de los proyectos
6 Flujo de información / decisión se realiza muy tarde
9 buen servicio al cliente cohesion con estructura dedicada a la serie
10 Participan todos los departamentos de la empresa en el equipo, incluyendo la 

mano de obra directa
El jefe de proyecto no tiene mando sobre los integrantes y las responsabilidades se 
difuminan en muchos casos. Muchas personas participan en varios proyectos a la vez y el 
empeño que se ponga en cada uno de ellos puede variar mucho.

15 Toda la organización está al servicio de los proyectos y se organiza en función del 
requerimiento de cada uno de los proyectos (especificaciones y equipo)

La participación en muchos proyectos, jefes de proyectos con varios proyectos, falta de visión 
global de todos los proyectos en marcha y deficiencias al establecer las precedencias entre 
tareas.

17 Los proyectos con responsable específico tienen una mayor cumplimentación  
general de los objetivos

El responsable del proyecto está atado de manos en algunas ocasiones: no es el 
responsable de los recursos

20 Calidad de la soluciones técnicas Falta de orientación a plazo, falta de comunicación/apoyo entre intervinientes en los proyectos. 

21 Equipo de proyecto y responsable definidos y con participación de todas las áreas Jefe de proyecto no al máximo nivel organizativo, el equipo no es autónomo en cuestiones 
que puedan ser más ó menos controvertidas, procedimiento más teórico que aplicado, no se 
definen técnicas y herramientas de soporte, muy supeditado a las formas de hacer de cada 
equipo y jefe de proyecto, el foro de seguimiento de proyectos está a debate (el existente con 
participación de las áreas criticas de la Organización ha dejado de funcionar) y ahora mismo 
lo hacemos desde el Área Técnica

22 La voluntad de las personas Gestión de competencias, intrusismo, ausencia de planificación... 
24 Crea nexos interdepartamentales Adiestramiento en esta forma de trabajo  

Tabla 14: Puntos fuertes y débiles de la estructura organizativa propia. 
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3.1.2.4 Organización de la gestión de los proyectos 
En la parte precedente del cuestionario se ha obtenido información de los encuestados 

acerca de las características de sus entornos de proyectos, sobre el cumplimiento y 

coherencia de los objetivos de los proyectos en sus organizaciones y en relación al 

modo en que en éstas últimas se organiza a las personas. El presente bloque se refiere a 

los aspectos organizativos de los proyectos, buscando conocer la manera en la que se 

abordan los proyectos y muy especialmente con qué medios se cuenta para ello, así 

como cuál es el nivel de satisfacción existente. Para tal fin esta parte del cuestionario se 

ha dividido en tres secciones: i) Utilización de apoyos para la GP: procedimientos, 

técnicas, herramientas y software (Análisis de los métodos de trabajo utilizados y las 

técnicas y herramientas contempladas, en cada caso, dentro de la correspondiente 

sistemática), ii) Estudio de los indicadores asociados a estos métodos, cuestionando su 

validez y suficiencia y iii) Valoración de la GP de cada organización tanto en el ámbito 

de proyecto único como en el multiproyecto. 

v) Utilización de apoyos para la gestión de proyectos: procedimientos, técnicas, 
herramientas y software 

La primera cuestión a analizar es el grado de organización y uniformidad con el que se 

afrontan los proyectos en las organizaciones. Para obtener la información requerida se 

plantearon dos preguntas cerradas, la primera en términos absolutos de existencia o no 

de algún tipo de método o procedimiento de trabajo en la empresa, y la segunda, 

condicionada a la respuesta afirmativa de la anterior, formulada en términos relativos 

respecto a dos conceptos: el nivel de utilización del procedimiento y la opinión acerca 

de su valor. La Tabla 15 recoge el resumen de respuestas afirmativas y sus respectivas 

categorizaciones en términos de utilización y valoración. 
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Tabla 15: Resumen de respuestas (preguntas 19 y 20 del cuestionario) 
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herramientas. De manera similar a la pregunta anterior, con el fin de obtener 

información válida y precisa se formuló una pregunta que contemplaba determinadas 

opciones prefijadas, pero dejaba abierta la posibilidad de incorporar libremente otras. 

Además, se solicitaba para todas ellas la asignación de un nivel de utilización dentro de 

una escala con 5 opciones. Las respuestas recibidas se muestran en la Tabla 16, 

integrando el tipo de apoyo y su nivel de uso. 

 
Tabla 16: Identificación y nivel de uso de técnicas y herramientas de apoyo a la gestión de 

proyectos  

Leyenda: E: extensivo, A: alto, R: regular, B: bajo 

Los resultados obtenidos conducen a la conclusión de que las opciones sugeridas en la 

propia pregunta engloban a los apoyos más utilizados comúnmente. Las respuestas 

recogidas en la parte abierta de la pregunta (“Otras”) indican asimismo que cada 

organización cuenta, además, con apoyos adicionales propios, pues no se trata de 

alternativas de uso generalizado. Además, el índice de utilización de estas alternativas 

es elevado, pues sólo figuran los tipos “Extensivo” o “Alto”. 
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Las organizaciones en general establecen órdenes de prioridad entre sus proyectos, que 

mayoritariamente no suelen permanecer estables en el tiempo, algo coherente con las 

carencias detectadas en los apartados previos en lo que se refiere a calidad y uso de 

procedimientos, técnicas, herramientas e indicadores, pues aunque no tienen por qué ser 

la causa única o principal de que las prioridades no permanezcan en el tiempo, 

dificultan la disponibilidad de información necesaria para tomar decisiones en este 

sentido. 
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Id Cargo/persona Modo de priorización 
1 Responsables Dpto Ocupación de personal bajo su cargo 

2 Coordinador general de proyectos Según los planing de todos los proyectos. 

3 Director Técnico Reuniones semanales de seguimiento y registro de asignación de cargas. 

4 Director de ingeniería 
Jefe proyecto 

Motivos estratégicos o por imposiciones de clientes. 
Prioridades marcadas por dirección 

5 Director de Ingeniería Consensuada con los responsables de las áreas de Ingeniería 

6 Gerente 
Director Tecnico 

Según crea que van los tiros 
Presiones comerciales 

7 Director de Ingeniería Por importancia y/o trascendencia 

8 Responsable Departamento 
Consejo Dirección Negocio 

  

10 Jefes departamentales Cada uno de los jefes departamentales llevan a  cabo la priorización en función de los plazos en los que esté cada proyecto y/o la naturaleza del proyecto. 
11 Sail arduradunak, Proiektu 

zuzendaria 
  

12 Produkzio kudeatzaileak 
Proiektu arduradunak 

Proiektu berria zein multzotara doan erabakitzen du, baita zenbat ordukoa den ere. Horren arabera teknikaria aukeratzen du. 
Orduak kudeatzen ditu eta teknikariak dituen proiektuen artean lehentasunak jartzen ditu 

13 Jefe de Ingeniería En función de lo acordado en el Comité de dirección 

14 Jefe Gestión proyectos En reunión de planning semanal, en la que participan los responsables de cada departamento de la empresa, se priorizan objetivos, con visión multiproyecto. 
Cada jefe de departamento es el responsable de trasladar esa información a la gente de su departamento, para que se trate de cumplir con esos objetivos 
globales priorizados. 

15 Director de Proyectos 
Jefe de Proyectos 

Priorizando proyectos y reasignando recursos (cargas totales y problemas) 
Priorizando tareas y recursos (ejecución del proyecto) 

16 Director técnico 
Jefe de proyecto 

Razones comerciales 
Razones técnicas 

17 Gerente 
Director de Producción 

Normalmente en función a la importancia estratégica que se le da al proyecto 
Normalmente en función del retraso que lleve cada proyecto y la fecha de entrega 

18 Director de UNE 
Director Técnico 

Mediante el despliegue del PG y con el acuerdo del Consejo de Dirección (en función de la importancia para el desarrollo del negocio: ventas y rentabilidad 
prevista, innovación respecto a la competencia, ruptura de dependencia tecnológica, etc.) 
Mediante los comités de producto en casos en que se precise una rectificación en la asignación de prioridades. 

19 Director de área 
Coordinador de proyecto 

Ver el estado de los proyectos, planing, recursos y ordenar por prioridad 
Ver el estado de los proyectos, planing, recursos y ordenar por prioridad 

20 Director Ingeniería Producto 
Director de Ing.Proceso 

Lanzamiento de nuevos productos:En la reunión de PAC(Planificación Avanzada de la Calidad) se tratan los plazos y se  marcan prioridades en función de la 
urgencia transmitida por los distintos comerciales. 
Mejora contínua: Las prioridades para estos proyectos las transmite el Director de Ing.Proceso en base a las decisiones tomadas por el consejo de dirección. 
Constantemente a raíz de problemas de calidad también se lanzan nuevos proyectos de mejora que tienen que convivir con  los normales. Estos proyectos 
tienen prioridad muy alta, y los lanza el Responsable de Calidad en Planta o el Director de Calidad 

21 Gestor producto (jefe proyecto) 
D. Técnico/Ind., Gerentes Área 

En aras a cumplir objetivos 
Cuestiones más ó menos estratégicas 

22 Jefe funcional Indefinido 
24 Dto. Técnico En función de las presiones de cliente o internas 
25 Dtor. Técnico y Gestor de 

Producto 
En función del impacto en la empresa y dsiponibilidad de recursos 

Tabla 17: Cargos que asumen la responsabilidad de priorizar proyectos y los recursos en las organizaciones. 
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considerada peor que la gestión conjunta, cuando esta última es dependiente de la 

primera. 

− Algo similar sucede con el encuestado nº 4, quien afirma tener, además de 

capacidad para realizar una gestión activa de los recursos a favor de los proyectos 

prioritarios, un cumplimiento de objetivos muy elevado en los tres ejes 

(Especificaciones, Plazo y Coste). Es difícil de entender como es posible tal cosa en 

un entorno en el que no siempre se utilizan indicadores y donde, además, cuando los 

hay se juzgan como insuficientes. Asimismo, considerando que no hay estructura 

específica para gestión multiproyecto y que el funcionamiento de la gestión 

individual de cada proyecto es regular, no parece lógico que la gestión 

multiproyecto se valore como “buena”. La explicación de ello parece ser la 

simplicidad de tal entorno multiproyecto (4 proyectos anuales, 2 en ejecución 

simultánea), apuntando a que no se trata de un entorno en el que la complejidad de 

gestión sea la parte clave. 

− El encuestado nº 13 ha calificado de regular el funcionamiento de la organización 

existente, orientada a una gestión conjunta de proyectos. De igual manera, sostiene 

que no se utilizan indicadores. Tratándose de un entorno en el que se habla de unos 

250 proyectos en ejecución de manera simultánea, no se explica cómo es posible 

conservar el orden de prioridades y lograr que el funcionamiento monoproyecto y 

multiproyecto sean considerados como buenos. 

Entre las respuestas proporcionadas por los otros tres encuestados la coherencia parece 

mayor, pues dos de ellos (14 y 19 respectivamente) cuentan con organizaciones 

orientadas a la gestión conjunta de proyectos, la cual valoran positivamente, utilizan 

indicadores que en ambos casos son considerados como acertados y suficientes, valoran 

de manera positiva tanto la gestión individual como conjunta de los proyectos y tienen 

además un elevado nivel de cumplimiento de objetivos en los tres ejes en comparación 

con el resto de encuestados, por lo que parece coherente que dispongan de una 

sistemática dotada de los medios adecuados para la correspondiente gestión. El 

encuestado restante, el nº 13, no cuenta con una organización capacitada para la gestión 

multiproyecto, utiliza indicadores pero considera que son insuficientes, y la valoración 

que hace del modo en que se gestionan los proyectos es sólo regular, siendo además su 



 

nivel

anter

Por ú

objet

otros

mayo

gene

3.1.2

Desc

De la

relati

es, p

único

los p

Otro 

habié

nega

lo ha

facto

l de cumpl

riores. 

último se fo

to de compr

s. Ante la c

oría de los e

ral sufren c

2.6 Resum

cripción del

as respuesta

iva de los o

por este orde

os factores 

proyectos, se

aspecto a

éndose hal

ativamente s

ace, por la 

ores princip

limiento de

formula en 

robar la per

cuestión de 

encuestados

consecuenci

Figura 43: 

men del aná

l entorno 

as obtenidas

objetivos de

en, especifi

considerado

e ha corrobo

analizado e

llado que 

sobre el cum

severidad c

pales que 

e objetivos

formato cer

cepción exi

si el entorn

s respondió 

as derivada

Incidencia d

álisis 

s en el prim

el proyecto 

icaciones, p

os por las o

orado la hip

en este blo

las empre

mplimiento 

con que imp

generan e

141 

s en los pr

rrado la pre

istente acerc

no multipro

afirmativam

as de problem

del multiproy

er bloque se

de acuerdo 

plazos y cos

organizacion

pótesis de qu

oque es e

esas consid

de los plaz

pacta o por

esta incert

royectos m

egunta suby

ca del impa

oyecto afect

mente, asum

mas en otro

ecto en el mo

e concluye 

con la visió

ste. Además

nes a la hora

ue sí se trata

l relaciona

deran que 

zos, bien se

r ambas raz

idumbre s

muy inferior

yacente en 

acto de unos

ta al monop

miendo que 

os proyectos

onoproyecto 

que el orden

ón del “triá

s, aunque n

a de definir

a de los má

ado con la

la incertid

a por la fre

zones simul

on la def

r al de los

la encuesta

s proyectos 

proyecto, la

los proyect

s (Figura 43

 

n de import

ángulo de hi

no se trata d

r los objetiv

s relevantes

a incertidum

dumbre im

ecuencia con

ltáneamente

ficiencia de

s dos 

a, con 

sobre 

a gran 

tos en 

3). 

tancia 

ierro” 

de los 

vos de 

s. 

mbre, 

mpacta 

n que 

e. Los 

e las 



142 

 

especificaciones, la falta de recursos y las modificaciones realizadas a lo largo del 

proyecto. 

En cuanto al tratamiento que las organizaciones dan a sus proyectos, lo más habitual ha 

resultado ser la inexistencia de una clasificación interna de los proyectos por tipologías 

concretas. Aunque la mayoría de los encuestados pertenecientes a ambos grupos 

(Quienes cuentan con una tipología propia y quienes no) ha sido capaz de realizar una 

clasificación de los proyectos con que trabajan como término medio, la dispersión 

existente en cuanto al número de proyectos realizados por año y a la cantidad de 

proyectos en ejecución de manera simultánea revela que no hay diferencias 

significativas. Por lo tanto, no se trata de factores determinantes a la hora de optar por la 

utilización de este tipo de clasificaciones, que en todo caso parecen deberse más a 

consideraciones propias de cada organización. 

Finalmente, la última parte del bloque se centra en el rol del jefe de proyecto, 

observándose que se trata de una figura mayoritariamente presente en las 

organizaciones encuestadas. Las cualidades más valoradas son la capacidad técnica, la 

capacidad de gestión, relaciones personales y experiencia, muy por encima de otras. Las 

cuatro cuentan prácticamente con el mismo nivel de importancia (La capacidad técnica 

ligeramente por encima de las demás), pero no existe una característica común y 

dominante. En cuanto a la calidad de la formación recibida por los jefes de proyecto, 

más de la mitad de las veces hay problemas para desarrollar esta formación que, 

además, sólo el 60% de las acciones formativas son de carácter específico para el cargo, 

y sólo la mitad de estas son de carácter avanzado. Consecuentemente, en lugar de 

asumir el cargo con las debidas capacidades y competencias, el jefe de proyecto en 

general completa su formación de manera dilatada en el tiempo, teniendo que afrontar 

situaciones para las que no está preparado todavía. 

Objetivos de los proyectos 

El nivel de cumplimiento de los objetivos de los proyectos es bajo, pues el 

cumplimiento de cada una de las tres vertientes principales es respectivamente de 84,4% 

(Especificaciones), 76,1% (Coste) y 69,5% (Plazo). El caso de las especificaciones es el 

más alto y el que menos fluctúa, seguido por los costes que son más bajos y fluctúan 

algo más, y los plazos que son aún inferiores y fluctúan mucho en comparación con los 

anteriores. Asimismo, el nivel de coherencia relativa registrado entre los objetivos de 
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los jefes de proyecto y los de los responsables de recurso son relativamente bajos (En 

torno a un 50% de media), motivado por causas que pueden considerarse como falta de 

integración del modelo de gestión de los proyectos en el sistema global, y en particular 

la compatibilidad del día a día productivo con la dinámica de los proyectos. La 

conclusión definitiva es que con mucha frecuencia existe una desalineación de carácter 

organizativo entre cargos clave para el desarrollo de los proyectos, algo que los 

encuestados muestran al reconocer la existencia de dificultades para establecer una 

coherencia interna entre los diversos objetivos de nivel inferior, así como con los 

objetivos generales. Ello implica que las acciones de las organizaciones en la práctica a 

menudo no son coherentes con sus propósitos, pues los objetivos de los principales 

responsables en lo concerniente a los proyectos no son coherentes entre sí. 

Organización de las personas 
De acuerdo con la información recogida, la mayoría de las empresas que trabajan con 

proyectos cuentan con una orientación de su organización hacia este tipo de actividad. 

Aún así, sólo la mitad de estas compañías contempla la coordinación entre proyectos en 

la configuración de su organización, y la otra mitad se limita a una visión individual, 

aislada, de cada proyecto. Si bien en todos los casos se detectan problemas y carencias, 

este segundo grupo tiene más dificultades a la hora de gestionar sus proyectos debido a 

su déficit organizativo, y por lo tanto una situación de desventaja. De este modo, 

implícitamente se reconoce la superioridad de los planteamientos organizativos que 

trascienden el ámbito de proyecto único, pues han superado muchos de los problemas 

que afectan a los enfoques monoproyecto y el nivel de satisfacción es mayor 

comparativamente. 

Aquellas organizaciones que no cuentan con estructuras de tipo específico para la GP 

tratan de suplir sus carencias apoyándose en algún cargo que asume las 

correspondientes responsabilidades. Sin embargo no se observa, con carácter general, 

ninguna tipología de cargo o patrón de funcionamiento en este sentido. A pesar de ello, 

la mitad de los encuestados opina que el funcionamiento del sistema es bueno, el 35% 

de ellos cree que sólo es regular y sólo el 15% restante piensa que es malo. 

Organización de la gestión de los proyectos 
La mayor parte de las empresas cuentan con una sistemática de trabajo para gestionar 

los proyectos, pero su nivel de uso y satisfacción difieren mucho de un caso a otro. 
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Además, el nivel de uso del procedimiento de trabajo es superior cuando el nivel de 

satisfacción asociado al mismo por parte de los usuarios es alto, lo que muestra una 

relación causa – efecto. Sin embargo, ni siquiera entre las organizaciones que tienen un 

elevado nivel de satisfacción con sus procedimientos de trabajo se alcanza un uso total 

de los mismos. 

También son mayoría las organizaciones que utilizan de manera general alguna técnica 

y/o herramienta como apoyo a la GP, destacando en particular y por este orden el 

diagrama de Gantt y el AMFE, muy por encima del resto de técnicas y herramientas. El 

software por su parte es utilizado mayoritariamente por las organizaciones como apoyo 

a la GP, pero sólo un tercio de éstas utiliza programas específicos de GP (En particular 

Microsoft Project) y el resto principalmente emplea herramientas de ofimática y/o 

aplicaciones a medida. También es destacable en este sentido el uso de software por 

iniciativa personal, y por tanto no corporativo, que se inclina por la hoja de cálculo 

Excel y el software Microsoft Project. 

Otro punto de interés es el uso y funcionamiento de los indicadores en la GP. Los 

indicadores son muy utilizados por las empresas para gestionar sus proyectos, y la 

información que proporcionan es realista, con lo que se dispone de “visibilidad” sobre 

la situación de cada proyecto. Además, en general los encuestados opinan 

mayoritariamente que el conjunto de indicadores a su disposición resulta adecuado, si 

bien en algunos casos se echan de menos algunos indicadores más. 

Finalmente, la forma en que se realiza la GP en la organización propia tiene una 

consideración mediocre entre la mayoría de los encuestados. La gestión individual de 

cada proyecto en particular está mejor valorada que la gestión conjunta de proyectos. 

Sin embargo, resultan significativos varios aspectos: en primer lugar, tanto el diagrama 

de Gantt como el AMFE (Los soportes más utilizados) están orientados a contextos 

monoproyecto, por lo que no hay muestras de que la gestión multiproyecto cuente con 

un soporte en la práctica. Además, aun siendo un medio para dar soporte a la gestión del 

plazo, el diagrama de Gantt resulta ser es el más utilizado en contraposición con su 

importancia relativa en términos de objetivo (2º de 3, ver apartado 3.1.2.1) y de 

cumplimiento de objetivos (3º de 3, ver apartado 3.1.2.2), lo que pone en evidencia su 

baja efectividad. Algo similar sucede con el software utilizado como apoyo a la GP, que 

mayoritariamente no es específico y por tanto se apoya en herramientas de carácter más 
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general (Ofimática principalmente), y a menudo por iniciativa personal, no siendo 

contemplado como algo necesario por parte de la organización. Y aunque los 

indicadores concretos utilizados por cada organización difieren entre sí, la práctica 

totalidad de ellos se refiere a aspectos parciales de proyectos individuales, siendo 

prácticamente inexistente la presencia de indicadores relacionados con el multiproyecto. 

En definitiva, resulta evidente el bajo nivel de medios existentes en lo que se refiere a la 

GP, poniendo de nuevo en evidencia la orientación existente hacia el monoproyecto, y 

la poca importancia que en la práctica se otorga al multiproyecto. 

Al considerar los resultados obtenidos en este apartado junto a los correspondientes a 

los apartados anteriores emergen varios aspectos para la reflexión: 

− Al igual que se ha comentado en el apartado 3.1.1.3 a propósito de las 

organizaciones que sólo contemplan la problemática de proyecto único, resulta 

sorprendente que el nivel de funcionamiento de la gestión individual de proyectos 

no esté peor valorado cuando los resultados alcanzados no son buenos en general 

(Apartado 3.1.1.2). 

− De igual manera, no es coherente que si la valoración del funcionamiento de la 

organización es buena en general (Apartado 3.1.1.3) y la visión proporcionada por 

los indicadores es también mayoritariamente realista (Apartado 3.1.1.4) la 

valoración del funcionamiento de la gestión conjunta de proyectos sea tan inferior a 

éstas. 

Operativa 
Se ha constatado que las organizaciones en general establecen órdenes de prioridad 

entre sus proyectos, es decir, establecen un orden de importancia para cada proyecto en 

relación con los demás proyectos. Sin embargo, también se ha observado que en general 

tal priorización no permanece estable en el tiempo y en la mayoría de las ocasiones se 

pierde con el día a día. Por otro lado, en los casos en los que la organización conserva el 

orden de prioridad de los proyectos en el tiempo lo hace mediante la priorización de los 

recursos hacia aquellos proyectos de mayor prioridad, basándose en la supervisión del 

estado de los proyectos y los recursos. 

La priorización en sí es realizada por personas concretas de la organización en todos los 

casos, lo que indica la necesidad tanto de criterios para la clasificación (Pues no se trata 
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de algo inmediato o predefinido, sino que debe ser valorado en cada situación) como de 

cargos o personas que asuman, de manera explícita o implícita, las responsabilidades y 

funciones correspondientes. Sin embargo, no existe un patrón común, ni del perfil o 

cargo de estas personas, ni de la manera en que se articula la sistemática de priorización. 

Entre las respuestas recogidas tan sólo hay referencias a reuniones de coordinación de 

proyectos mantenidas por comités creados con este propósito, pero que se realizan con 

un calendario predefinido y estático, no adaptado a la necesidad de cada momento. 

Tampoco hay evidencias ni referencias sobre la utilización de medios y/o método para 

la gestión multiproyecto a este nivel, por ejemplo para la resolución de conflictos de 

recursos entre proyectos (No se va más allá de la importancia relativa de cada proyecto, 

cuando la situación de cada uno e ellos en ese momento es también relevante para tomar 

decisiones). 

Por último, la mayoría de las organizaciones reconoce verse afectada por la 

problemática asociada a la existencia de múltiples proyectos realizados de manera 

simultánea y compartiendo recursos. Es decir, los proyectos no son independientes entre 

sí en la práctica, de modo que la manera en que se está desarrollando un proyecto puede 

tener consecuencias para otro(s) proyecto(s). Este aspecto es de especial relevancia a la 

hora de valorar los planteamientos organizativos de las empresas que trabajan en 

entornos multiproyecto, dado que significa de facto que aquellas organizaciones que 

adoptan modelos que no consideran esta problemática total o parcialmente, así como 

aquellas que aun considerándola no disponen medios eficaces para su uso en la práctica 

no están capacitadas para operar con garantías en este tipo de entornos, y de acuerdo 

con lo recogido en el apartado 3.1.3.3 se trata de más de la mitad de las organizaciones. 

3.1.3 Contraste de la encuesta con la literatura 
A lo largo del apartado 1 (En particular, en los apartados 1.3, 1.4 y 1.5) se ha 

profundizado en el conocimiento de la GP de acuerdo con la información extraída de la 

literatura. Las ideas principales y las conclusiones obtenidas como resultado de ello se 

han recogido en la parte final de dichos apartados, realizando su síntesis en el 1.7, 

proporcionando una imagen del estado general de la materia en la actualidad. De igual 

manera, el análisis de la encuesta expuesto en el apartado 3.1.2 configura el equivalente 

a dicha visión, pero corresponde al mundo profesional. El contraste de ambos 
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resultados, que a continuación se realiza, tiene el propósito de responder a los dos 

primeros objetivos parciales de la investigación. 

Evidentemente, no todas las conclusiones derivadas del estudio de la literatura pueden 

ser contrastadas por medio de la encuesta, y de igual manera, no todas las preguntas 

realizadas en la encuesta buscaban responder a las conclusiones bibliográficas, pues 

determinadas partes del cuestionario están orientadas a obtener información específica 

de las organizaciones. Por lo tanto, el contraste se realiza dejando al margen estas 

cuestiones y centrándose en los aspectos más relevantes, y en especial en su grado de 

coincidencia respectivo. En la Tabla 18 se muestra un resumen obtenido tomando como 

referencia las principales conclusiones derivadas del análisis bibliográfico y añadiendo 

en paralelo las correspondientes conclusiones de la encuesta y a continuación se detallan 

estos puntos uno a uno. 
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BIBLIOGRAFÍA  CUESTIONARIO 
− El ratio de éxito en los proyectos es bajo aún hoy, y hay problemas crónicos 

que no terminan de recibir una respuesta satisfactoria 
− El nivel de cumplimiento de los objetivos de los proyectos es bajo 

− La incertidumbre es un factor inherente a los proyectos y su impacto sobre 
éstos es de tal relevancia que ha sido motivo de análisis desde diversas 
ópticas. 

− La incertidumbre es un factor que impacta negativamente sobre el 
cumplimiento de los plazos 

− La problemática más extendida, el contexto más común en la realidad es la 
de los entornos multiproyecto. 

− La mayoría de las organizaciones se ve afectada por la problemática asociada 
a la existencia de múltiples proyectos realizados simultáneamente y 
compartiendo recursos 

− El grado de desarrollo de la gestión de entornos multiproyecto es bajo 
(Evolución) 

− La mayoría de empresas que trabajan con proyectos cuentan con una 
orientación de su organización hasta este tipo de actividad, pero sólo la 
mitad de ellas contempla algún tipo de coordinación conjunta de proyectos a 
este nivel 

− Las técnicas, herramientas y software utilizados por las empresas para la 
gestión de proyectos son prácticamente en su totalidad útiles únicamente 
para la gestión individual de proyectos. 

− La gestión clásica de proyectos no ha mostrado eficacia en la gestión de 
entornos multiproyecto 

− La gestión de proyectos realizada por propia organización tiene una 
consideración mediocre en general 

− La gestión de entornos multiproyecto requiere de integración y 
disponibilidad de información. Los diferentes niveles del sistema deben estar 
alineados en sus objetivos y en su funcionamiento. Muchos conflictos en 
proyectos tienen su raíz en la no disponibilidad de información acerca de la 
programación y ejecución de actividades, y suele "resolverse" mediante 
decisiones tomadas basándose en información deficiente (Imprecisa, 
insuficiente o desfasada) 

− Las organizaciones en general establecen órdenes de prioridad entre sus 
proyectos, pero no suelen mantenerse en el tiempo 

− Las organizaciones que conservan las prioridades respectivas de los 
proyectos lo hacen mediante la orientación de recursos hacia los proyectos 
de mayor relevancia, basándose para ello en la supervisión del estado de 
proyectos y recursos. 

− Existen dificultades para establecer una coherencia interna entre los diversos 
objetivos de nivel inferior, así como con los objetivos generales 

− Sólo la mitad de las empresas contempla coordinación entre proyectos en su 
configuración organizativa 

− Las empresas que gestionan los proyectos de manera aislada entre sí tienen 
más dificultades para gestionar sus proyectos debido a su déficit organizativo 

Tabla 18: Coincidencias relevantes halladas entre la literatura y el resultado de la encuesta 
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− En la bibliografía se reconoce que ni siquiera el incremento de medios de soporte, 

conocimiento, experiencia, u otro tipo de desarrollos han servido para alcanzar de 

manera generalizada unos niveles satisfactorios de cumplimiento de los objetivos de 

los proyectos en las organizaciones. Los resultados de la encuesta corroboran esta 

conclusión independientemente de aspectos característicos de cada caso, tales como 

por ejemplo actividad, sector, o tamaño de empresa, lo que indica que los medios 

disponibles en la GP clásica son en la práctica, y con carácter general, incapaces de 

garantizar resultados satisfactorios. 

Esta conclusión apoya también otro aspecto contemplado en la literatura: la 

importancia de la reducción de plazo como ventaja competitiva. El plazo es el 

segundo aspecto de mayor relevancia dentro de los objetivos del proyecto, por lo 

que su reducción en la realidad supondría bien un mayor índice de cumplimiento de 

los plazos actuales o bien una mayor rapidez en comparación con la competencia. 

− Ambas fuentes coinciden en afirmar que la incertidumbre debe ser considerada 

como un factor inherente a los proyectos, muy presente y relevante para la gestión, 

pues cuenta con una gran capacidad de crear desviaciones respecto a las 

planificaciones y los objetivos, lo que supone un diferencial de GP. 

− Tanto el mundo académico como el profesional sostienen que la mayoría de las 

organizaciones operan en entornos en que múltiples proyectos que comparten 

recursos limitados son ejecutados de manera simultánea. 

− De acuerdo con lo recogido en el punto anterior la mejora de la gestión de entornos 

multiproyecto es un aspecto de interés tanto para la disciplina como para el mundo 

profesional. Sin embargo, de la literatura se concluye que el desarrollo alcanzado en 

este sentido es muy limitado, también en las empresas, donde el nivel de madurez de 

es bajo en general y hay importantes carencias de tipo organizativo. 

− La literatura concluye también que la gestión clásica no ha demostrado ser eficaz 

para manejar entornos multiproyecto. Un claro reflejo de ello es la baja valoración 

que los propios empleados tienen acerca de la gestión realizada en sus 

organizaciones, teniendo en cuenta que la gran mayoría no cuentan con medios 

distintos que los orientados a la gestión individual de proyectos. 
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− Otra conclusión que se deriva del estudio de la bibliografía es la necesidad de contar 

con un alto nivel de integración en las organizaciones para poder gestionar con éxito 

entornos multiproyecto, pues requieren de una visión global para la toma de 

decisiones orientada a objetivos de máximo nivel. En el cuestionario se ha 

comprobado que existen problemas para alcanzar y sostener una coherencia interna 

entre objetivos de diferente nivel. Lógicamente, es necesario disponer además de un 

sistema de información que proporcione la información requerida a cada persona 

que participa en el sistema. Cuando esto no es así, de acuerdo con la literatura se 

toman las decisiones en base a informaciones imprecisas, incorrectas o desfasadas, 

de manera que las correspondientes acciones no servirán para alcanzar sus 

propósitos aun cuando se ejecuten de manera correcta. Los resultados de la encuesta 

también coinciden con esta idea tanto de manera explícita como implícita, 

mostrando las carencias existentes hoy para contar con la información requerida 

para gestionar este tipo de entornos. 

Como se observa, el nivel de coincidencia entre ambas fuentes es muy alto, lo que 

indica que la coherencia de las conclusiones también lo es. Sin embargo, tal y como se 

ha recogido en el apartado 3.1.2 hay incongruencias entre las respuestas recogidas en la 

encuesta. Por ejemplo a la hora de valorar la disponibilidad de medios para la GP, los 

mismos medios pueden ser valorados de muy diferente manera si se hace con la 

perspectiva de un enfoque monoproyecto o si por el contrario el enfoque es 

multiproyecto. En este segundo caso las exigencias serán muy superiores, y por lo tanto 

la valoración sensiblemente inferior, pero para ello es necesario conocer la existencia, la 

trascendencia y las características y necesidades de un entorno multiproyecto, y esto no 

parece ser el caso más general según la encuesta. Una de las principales razones que 

motivan esto es la falta de una visión global de la problemática, y en este sentido la 

adopción de un enfoque sistémico del problema contemplado en el análisis bibliográfico 

se perfila como una opción interesante para superar las limitaciones con las que se halla 

la gestión clásica de proyectos.  

3.2 Metodología para la implantación de la gestión de proyectos en la 

empresa 

Cuando una empresa toma una decisión estratégica que requiere la adopción de 

determinadas medidas, una rápida ejecución de las correspondientes acciones puede ser 
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especialmente interesante, pues de esta manera su efecto se producirá antes y por lo 

tanto también el beneficio asociado comenzará a producirse antes y consecuentemente 

será mayor. Una situación de estas características que con frecuencia se presenta es la 

implantación de un método en una organización, modificando como resultado el 

funcionamiento habitual de la empresa en mayor o menor medida, lo que genera la 

necesidad de dotar de ciertos conocimientos y habilidades a personas concretas de la 

organización. Este tipo de planteamiento está condicionado a que las personas 

involucradas sean capaces de asumir ciertas funciones en un determinado horizonte, lo 

que presumiblemente y de acuerdo con la estrategia dotaría a la empresa de un mejor 

posicionamiento frente a la competencia (Barber 2004;Rulke et al. 2000), pudiendo 

incluso llegar a convertirse en una ventaja competitiva sostenible (Amit y Schoemaker 

1993;Barney 1991;Porter 1985). 

En esas condiciones las personas y en particular su capacidad de adaptación al cambio 

juegan un papel fundamental, ya que tanto su disposición al cambio como la rapidez con 

que sean capaces de asumirlo son los principales condicionantes de cara a que la 

transición sea exitosa o no. En caso afirmativo, además, el plazo en que se realice la 

transición al nuevo contexto está íntimamente relacionado con ello. Es por esto que 

forzar la situación con el fin de obtener un adelanto en el tiempo puede resultar 

seriamente perjudicial si como consecuencia de ello se produce una precipitación y la 

ejecución resulta insatisfactoria. Consecuentemente, la probabilidad de éxito en las 

acciones formativas cuyo fin es la capacitación de personas para asumir cambios de 

calado  estratégico se perfila como un serio condicionante en términos de plazos, siendo 

la comprensión de los conceptos y su rápida aplicación uno de los principales retos. 

Ante estos condicionantes la adopción de un método de formación adecuado al contexto 

en cuestión es muy importante, ya que no todos los métodos tienen las mismas 

características. Por ejemplo, el carácter dinámico de la necesidad de formación en 

entornos empresariales puede requerir flexibilidad en términos de tamaño de grupo, 

contenidos o calendario (Kolmos, Krogh, & Fink 2004). En definitiva, en contextos 

empresariales los métodos tradicionales pueden llegar a ser incompatibles debido a la 

naturaleza dinámica de estos entornos. 

En el caso de la implantación efectiva de un método el aprendizaje es fundamental, y 

por tanto el método utilizado es decisivo cara a la consecución de las capacidades 

necesarias en los empleados en un plazo razonable. Un método de aprendizaje diseñado 
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para su uso en estos ámbitos puede resultar de interés para potenciar la efectividad de 

los proyectos de implantación de métodos y herramientas en general (Kanet y Barut 

2003;Poell et al. 1998). Este es el caso de la presente investigación, la implantación de 

CCPM, que requiere la formación específica de personal para desempeñar tareas 

concretas en el seno de la organización y del método. 

En el apartado 1.6 se ha realizado una exposición de los fundamentos del Facilitated 

Work Based Learning (FWBL) y del Dynamic Learning (DL), de donde se deduce que 

se trata de enfoques complementarios y apropiados para este caso. A la hora de diseñar 

un plan de formación el FWBL resulta adecuado para la identificación de los objetivos 

de aprendizaje, la determinación de acciones y medios formativos, y la consiguiente 

organización de la formación. El enfoque del DL por su parte es de utilidad para ubicar 

cada acción en el conjunto del proceso formativo. Como resultado de esta combinación 

el proceso formativo puede adquirir un mayor potencial, lo que conllevó la decisión de 

diseñar un método de formación específico de acuerdo con ello. Consecuentemente, esta 

parte de la investigación busca la integración ambos planteamientos en un único 

método. 

Los tres elementos de partida, FWBL, DL y CCPM, ya han sido descritos de manera 

individual, así como sus respectivas características y ventajas potenciales (Apartados 

1.3.3.3 y 1.6). Sin embargo, no hay evidencias acerca de la factibilidad de su integración 

ni del beneficio asociado a esta combinación, por lo que la construcción del método  

constituye el primer paso  a dar. A lo largo del presente apartado se describe el proceso 

de desarrollo seguido para la creación de un método específico basado en ellos con el 

fin de mejorar la efectividad de las acciones de formación en el seno del proyecto de 

implantación de CCPM en organizaciones. Se comienza con la descripción de aspectos 

adicionales acerca de FWBL y CCPM que resultan trascendentes de cara a su 

integración. Posteriormente se detalla la integración del FWBL y el método de 

implantación CCPM, utilizando en último lugar el DL como marco para la organización 

de la parte formativa del proyecto de implantación.   

3.2.1 La Cadena Crítica: características de su implantación 
Como se ha expuesto en el apartado 1.3.3.3 CCPM cuenta con peculiaridades que lo 

hacen diferente de otros métodos de GP (Nokes, Major, Greenwood, & Goodman 

2003), lo que implica la necesidad de actuar de un modo diferente a la hora de realizar 
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existentes sean revisados”. La adopción de CCPM pertenece a este segundo grupo, 

puesto que requiere de aprendizaje, comprensión y disposición para el cambio. 

Considerando que la coherencia con los objetivos globales puede producir cierta 

incomodidad de gestión a nivel local, la implicación de la alta dirección es esencial para 

la consecución de una correcta implantación del método. No sólo es necesario un 

consenso acerca de cuál es el problema y de cómo afrontarlo; tan importante como eso 

es el apoyo y la supervisión diaria de la dirección a lo largo de la implantación. 

Dado que no se trata de un método rígido cuya implantación es siempre idéntica, las 

características específicas de cada caso, tales como el número de participantes, la 

cantidad y tipología de proyectos o el número de proyectos en ejecución simultánea, son 

fundamentales a la hora de establecer las bases de la implantación. Sin embargo, el 

proceso cuenta con una estructura genérica común: una vez se ha realizado el análisis, 

debe lograrse el acuerdo o “buy-in” para posteriormente desarrollar el diseño de la 

solución, y finalmente lanzar la fase de formación con un doble propósito: la 

transferencia de conocimiento básico a los participantes y la construcción y puesta en 

práctica del sistema con su patrón de funcionamiento. El trabajo a realizar en esta etapa 

consiste básicamente en el modelado del trabajo y de la capacidad para su posterior 

puesta en funcionamiento. En este sentido es trascendental comenzar pronto a utilizar el 

nuevo método, sin buscar la perfección en el modelado, pues mediante el uso tanto el 

sistema como el uso del método serán mejorados progresivamente. 

Se concluye pues que la manera en que el método sea presentado, explicado e 

implantado guarda una estrecha relación con el éxito o fracaso del proyecto de 

implantación. El manejo de este aspecto requiere de experiencia por parte del 

facilitador, razón que motiva que el método de implantación y la experiencia en su 

aplicación constituyan una parte importante de la base para el diseño del método 

formativo considerado en esta investigación. 

3.2.2  “Facilitated Work Based Learning” 
Como se ha expuesto en el apartado 1.6, el enfoque y los conceptos propios del FWBL 

proporcionan a priori una serie de beneficios adicionales respecto a otro tipo de 

enseñanzas, habitualmente más tradicionales. La participación en el proyecto 

denominado “Continuing Engineering Education as Work Based Learning” (CEE as 

WBL) es una referencia fundamental para este estudio (Apaolaza & Oyarbide-Zubillaga 
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principios de CCPM, lo que se denominará a partir de ahora el “sistema CCPM”. De 

hecho, para que el método sea efectivo se debe trabajar sobre el sistema real, lo que 

implica que éste debe estar disponible, que a su vez requiere que una serie de tareas 

sean inicialmente realizadas con el fin de posibilitar la construcción de dicho sistema. 

Por lo tanto, es una condición necesaria definir objetivos formativos de nivel suficiente 

como para que posibiliten la construcción básica del sistema CCPM y que a la vez sean 

asumibles por cada participante. 

Otro punto fundamental es la formación de cada uno de los involucrados en el sistema 

CCPM. Esta será diferente en función de su responsabilidad en lo que al método CCPM 

se refiere, y es esto lo que le otorga su relevancia a la adaptación de la formación: 

enseñar a cada grupo o individuo sólo aquello que en cada momento necesita para la 

construcción y manejo del sistema CCPM. En este sentido debe destacarse que puede 

llegar generarse un conflicto en la búsqueda de un compromiso entre el ritmo de 

aprendizaje y el ritmo de implantación, ya que el primero depende de la capacidad que 

la empresa tiene para organizar y ejecutar la formación, que es a su vez fuertemente 

dependiente de la capacidad de asimilación de los individuos. El método de formación 

constituye por lo tanto uno de los pilares del método de implantación, y es éste uno de 

los ámbitos en los que la figura del facilitador cobra mayor importancia, ya que debe 

estar capacitado para valorar en cada momento cuál es la situación, identificar los 

factores limitantes y adaptar cuando sea necesario el proceso a las circunstancias, 

actuando siempre en beneficio del proceso. 

El marco del método de formación resultante de la integración de todos los conceptos 

analizados en este apartado se muestra en la figura 47: el método FWBL quedaría 

encuadrado en el método de implantación con el objeto de responder de manera efectiva 

a los requerimientos de formación. Los ejes para la integración son la propia adaptación 

como proceso, la definición del encaje de los roles de ambas organizaciones (Funcional 

y de gestión) y la estructuración de la formación de acuerdo con el proceso y los roles. 

Finalmente, para poder realizar la transformación son necesarios el conocimiento de la 

organización en la que se aplica el cambio y la experiencia en la aplicación de ambos 

métodos, FWBL y CCPM. 
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posteriores a la implantación en caso de querer utilizar el mismo enfoque en las 

formaciones correspondientes, algo que trasciende a la propia implantación. Las 

características principales de cada una de las fases definitivas son las siguientes: 

Definición del marco del proyecto: 

Definición del marco en cuestión, identificando aquellos factores cuyo impacto que se 

pueda considerar como importante de cara a la implantación para acotar en 

consecuencia los aspectos que se estimen convenientes. 

Presentación y lanzamiento del proyecto: 

Exposición de la información principal relacionada con el proyecto a realizar (Por qué 

se realiza, en qué consiste, implicaciones, etc…), buscando además involucrar a los 

implicados desde el inicio de manera activa y brindándoles la posibilidad de realizar 

contribuciones desde la construcción inicial del proyecto. Esto último  debería favorecer 

la aceptación del resultado por parte de los participantes y especialmente en el caso de 

los directores o responsables (“Buy in”). Para ello se solicitará a los asistentes una 

descripción de los criterios de éxito en función de los que, en su opinión, el método 

resultará válido o no. Estos se consensuarán de manera que los objetivos se establezcan 

desde el inicio y de manera clara. 

Hay potenciales participantes que, si bien pueden no considerarse como participantes en 

la implantación, es posible que lleguen a tener cierta trascendencia de cara al éxito del 

método, a su aceptación en la organización. Un ejemplo de ello son los directores o 

responsables de personas cuya actividad no tiene relación directa con el sistema CCPM, 

pero que sin embargo están presentes en foros de decisión que pueden influir en el 

desarrollo de la implantación. Es conveniente contar con su aceptación y participación, 

para lo que será importante tenerles en cuenta desde el inicio formándoles en los 

conceptos básicos del método, informándoles sobre la evolución de la implantación y 

contando con ellos para la toma de decisiones. 

Diseño de la formación: 

Puesto que la factibilidad de aplicación del método y su efectividad pasan por su 

compatibilidad con el día a día. La dedicación a sesiones de formación será mínima, y 

por tanto los contenidos serán definidos de manera específica por perfil (Cargo), 
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consensuados previamente con el responsable del proyecto, y diseñados de acuerdo con 

el método de formación más adecuado a cada objetivo. La implicación de los 

responsables en el diseño y ejecución del calendario resulta clave tanto en cuanto a los 

aspectos organizativos como en lo referente a la comprensión y asunción de las nuevas 

tareas. Consecuentemente el programa formativo global se configura considerando lo 

anterior. 

Ejecución y monitorización de la acción formativa: 

El objetivo de esta fase es garantizar que los participantes reciben y asimilan la 

formación específica correspondiente y que actúan en el día a día de acuerdo con ello, 

en concordancia con lo establecido en las fases 2 y 3. El trabajo de mentalización y 

búsqueda de consenso iniciado en las fases anteriores, plasmado en los criterios de 

éxito, debe ser permanentemente reforzado con actitudes y hechos. 

Análisis final de la acción formativa: 

El propósito de la fase es comprobar que la formación recibida ha conducido a alcanzar 

los objetivos previstos a este nivel y, en caso negativo, actuar para corregir la situación. 

La fase tiene tres puntos de interés: 

− Evaluación del resultado de la acción formativa en términos de aportación de las 

capacidades adquiridas al objetivo del proyecto (Formación). 

− Evaluación del proceso formativo desde el punto de vista de la compatibilidad con 

la realidad diaria de la empresa. 

− Evaluación de la ejecución de los objetivos formativos: grado de cumplimiento de 

los mismos (Funciona: hace lo que debe). La operativa es la observación del uso de 

las nuevas habilidades, el seguimiento del cumplimiento de responsabilidades y, 

cuando sea preciso, la consiguiente actuación de manera ágil e inmediata. 

3.2.4 Integración del “Dynamic Learning” 
Con objeto de dar respuesta a las exigencias descritas se genera un proceso de 

aprendizaje progresivo donde la figura del facilitador adquiere un protagonismo 

especial. Éste, basándose en su interacción con los diferentes agentes, determina los 

ritmos adecuados en cada momento adaptando los contenidos de manera que 

progresivamente se vayan alcanzando objetivos parciales conducentes a una 
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implantación exitosa. El método resultante se concreta mediante la estructuración de la 

formación en dos niveles: una formación inicial de carácter básico que permita una 

rápida construcción y puesta en funcionamiento del sistema CCPM, y una formación de 

carácter más avanzado para dotar al personal de la capacitación necesaria para hacer un 

mejor uso del sistema, incluyendo su propia dinámica de mejora continua. 

Formación inicial: 

Transmisión de aquellos conocimientos básicos que resultan imprescindibles para la 

construcción del sistema CCPM. Sus características son la rápida asimilación y su 

inmediata aplicación. El potencial de estos conocimientos puede no ser plenamente 

comprendido inicialmente por todos los participantes. Ello no debe ser un impedimento 

para la construcción y funcionamiento básico del sistema, que es la prioridad en esta 

fase de la implantación. La comprensión total de los conceptos se puede alcanzar más 

adelante, de manera progresiva, después de la construcción del sistema. De hecho, la 

mayor parte de este aprendizaje probablemente se realizará  mediante la práctica bajo la 

supervisión de los facilitadores, quienes deberán atender este aspecto con especial 

intensidad durante la primera fase del proyecto de implantación. 

Formación avanzada: 

Conceptos de mayor nivel y calado para la organización. Se trata conocimientos cuya 

aplicación requiere que el sistema esté en funcionamiento, estando además 

condicionada a factores como el nivel operativo del sistema o su madurez. El objetivo 

es dotar de aquellos conocimientos y orientaciones generales de manera que se garantice 

que la empresa dispone de la capacidad necesaria para mejorar el sistema de manera 

progresiva, sabiendo cuáles son las opciones con mayor impacto potencial en cada 

momento así como el resultado de su aplicación. 

La diferencia principal de este planteamiento frente a otros radica en la labor que debe 

desarrollar el facilitador, principalmente a la hora de diseñar la manera en que se 

impartirá la formación y sobre todo en el posterior proceso de formación en la práctica, 

verdadero garante de la comprensión y uso del conocimiento transmitido. En los puntos 

anteriores se han concretado los aspectos principales del método integrado propuesto, 

mostrado en la Figura 49. Sin embargo, no se trata de conceptos que puedan ser tratados 

de manera secuencial e independiente. Es necesario un proceso en el que se realice la 
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de carácter básico para cada rol y finalmente conocimientos específicos avanzados, 

también orientadas a los roles. En consecuencia, la organización de la transferencia de 

conocimientos debe realizarse de acuerdo con este patrón pero de acuerdo con las 

necesidades de cada momento. 

Mediante la formación básica se persigue la capacitación de los participantes para su 

desempeño en el sistema CCPM inicial, todavía a un nivel de desarrollo incipiente. De 

este modo, la implementación pasará a la práctica de manera inmediata, alcanzando así 

el siguiente nivel de la formación para estos conocimientos básicos en concreto. La 

formación avanzada, por su parte, está orientada a la adquisición de conocimientos de 

mayor nivel con objeto de mejorar el funcionamiento del sistema inicialmente 

construido. La correcta aplicación de los procesos descritos en la Figura 44, mediante 

formación particularizada para cada rol y aprendizaje basado en la práctica, es la clave 

para la obtención de buenos resultados. De este modo el potencial de los diferentes roles 

se verá incrementado de cara a su desempeño en el nuevo sistema. 

Instar: 

Una vez la formación básica es completada es posible comenzar con la aplicación en la 

práctica, lo que permite el lanzamiento de dos líneas de actuación: el desarrollo de la 

parte práctica de la formación y la construcción y mejora del sistema CCPM. Con 

frecuencia el uso de los conocimientos recién adquiridos genera dudas, por lo que es 

fundamental que los facilitadores proporcionen soporte inmediato a los usuarios, 

resolviendo sus dudas y evitando que la implantación se ralentice por este motivo. 

También puede suceder que mediante la ejecución los participantes respondan a sus 

propias preguntas. 

Igualmente, una vez la transferencia avanzada ha finalizado la ejecución avanzada 

puede comenzar. Un mejor uso del método inicialmente conducirá a una mejora 

operativa que, en la medida en que la cohesión del sistema aumente, conllevará mejores 

resultados globales. Pero, la mejora implica cambio, y dado que se trata de un método 

holístico, dicho cambio en este caso afectará a toda la organización. En especial, la 

gestión orientada a la consecución de objetivos locales, como por ejemplo la búsqueda 

de elevadas productividades departamentales, debe dejar paso a planteamientos 

orientados a metas globales. 
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Evaluar: 

En la medida en que el personal que trabaja en un sistema adquiere mayor experiencia 

ve incrementada su capacidad crítica, y por lo tanto el potencial de mejora del sistema. 

Algunas mejoras sugeridas por el método pueden implantarse de manera inmediata, 

pero otras requieren más reflexión. Incluso en casos en que los problemas y las 

disfunciones están perfectamente identificados los cambios requeridos para su 

superación pueden no ser inmediatamente ejecutables. También puede suceder que la 

introducción de cambios para la resolución de determinados problemas conlleve nuevos 

problemas. Por tanto es aconsejable no efectuar dichos cambios hasta que el debido 

análisis sea realizado y su resultado muestre la conveniencia de dar tal paso. 

3.3 Trabajo de campo 

La fase 3 comprende la preparación, ejecución y análisis de los estudios de caso que 

constituyen esta parte de la investigación. Para su desarrollo es necesario disponer de la 

estructura y de la morfología genérica de los casos con carácter previo a su ejecución, 

para lo cual es necesario haber realizado el diseño correspondiente. De igual manera, la 

selección de casos adecuados a los fines de la investigación es otro aspecto 

fundamental, pues se trata de un aspecto crítico para la investigación y cualquiera no es 

aceptable. 

Una vez se dispone del diseño de caso genérico y se han establecido las características 

de los casos a estudiar se dan las condiciones propicias para abordar la ejecución de los 

casos, pudiendo realizarse tanto en secuencia como de manera simultánea, dependiendo 

de los recursos disponibles y de la coherencia con el contexto particular de cada caso. El 

estudio individual de cada caso concluye con la elaboración del análisis y sus 

consiguientes conclusiones, dando así por finalizada la fase 3. El cierre de la 

investigación sin embargo es posterior al de esta fase, pues requiere de un análisis 

conjunto de los resultados obtenidos en los casos de estudio, en base al cual además se 

obtendrán las conclusiones definitivas de la investigación, así como las líneas futuras de 

trabajo de interés. 

De todo esto se deduce la trascendencia que el diseño de la investigación tiene para esta 

fase, que como se ha expuesto anteriormente constituye la parte más sustancial de la 

aportación de esta investigación. A la hora de diseñar esta parte de la investigación es 
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fundamental tener en cuenta una serie de aspectos característicos del tema motivo de 

estudio, dado que el método de investigación debe adaptarse a las características de la 

misma. Estos aspectos son los siguientes: 

− Los principios del método la Cadena Crítica no son evidentes ni intuitivos en la 

práctica, por lo que es necesaria la participación activa del facilitador en todo el 

proceso. 

− Los conceptos que caracterizan al método la Cadena Crítica son genéricos, pero su 

aplicación puede variar en función de las características del sistema considerado 

para su uso (Ver objetivo parcial nº 5), en cuyo caso deberá realizarse una 

adaptación “ad hoc” a cada contexto. 

− El concepto del proyecto de implantación de un método se ajusta perfectamente a 

este método de investigación, que requiere además de observación participación 

directa del investigador. 

El sentido de esta investigación se basa en la aplicación del mismo método a entornos 

multiproyecto de características diferentes. Ello significa que el método a aplicar es uno, 

pero la manera en que éste se debe aplicar a cada uno de los contextos es diferente. La 

unidad objeto de estudio seleccionada para la investigación es aquella parte de la 

organización que participa directamente en la operativa de los proyectos o que se ve 

directamente afectada por dicha operativa. Dependiendo de cada caso, esto puede 

comprender la organización en su totalidad, unidades de negocio o partes concretas de 

la organización tales como departamentos, por ejemplo. Se requiere por tanto una 

adaptación particularizada para cada caso, de manera que en cada uno de ellos el 

proyecto principal será la implantación del método en la organización, y el proyecto 

accesorio la investigación asociada al proceso de implantación. Se trata por tanto de de 

un estudio de casos múltiples, en particular de tipo holístico (Ver figura 16). 

La perspectiva que establecen estas consideraciones está alineada con el modelo 

“clínico” formulado por Schein (1995), una modalidad de la Investigación en Acción 

(IA) según la cual es el investigador quien se debe adaptar a las necesidades del cliente 

actuando como facilitador, y no al contrario, involucrar al cliente en los objetivos de 

investigación. Esta interpretación de la IA es la que se adopta en esta investigación, 

tomando como definición la siguiente: “…no sólo es una investigación que describe el 

comportamiento de personas y organizaciones en el mundo exterior, sino además un 



165 

 

mecanismo de cambio que ayuda a los humanos y a las organizaciones a reflexionar y 

cambiar sus propios sistemas” (Reason & Bradbury, 2001). 

3.3.1 Selección de casos 
En lo relativo al mínimo de casos a realizar con el fin de garantizar el rigor de los 

resultados en el contexto de los casos múltiples no hay una única directriz, sino diversas 

opiniones y criterios que, tal y como se ha expuesto en el apartado 2.5.3 se distancian 

del enfoque tradicional positivista. Así, Eisenhardt (1989) afirma que un número entre 4 

y 10 casos puede ser adecuado. Yin (2003) en cambio sostiene que no hay un número 

mínimo, quedando esto a criterio del investigador quien, en todo caso, deberá realizar la 

selección cuidadosamente de manera que cada caso tenga un determinado propósito 

dentro de la investigación global. En la misma línea, Stake (1995) manifiesta que la 

investigación mediante estudios de caso no está fundamentada en el concepto de 

muestra, pues no se estudia un caso con el objeto de comprender otros. 

Gummesson (2000) profundiza en este aspecto, mostrándose escéptico con el concepto 

de generalización en los estudios de caso en coherencia con su convencimiento de que 

el conocimiento local adquiere una especial relevancia en este contexto. En su opinión 

no existe una verdad absoluta, sino “la mejor disponible a cada momento”, y los 

nuevos datos que se van obteniendo “nunca destruyen una teoría existente; siempre la 

expanden y la mejoran”. Esto es especialmente importante en casos como el de la 

presente investigación, en la que el método objeto de estudio (La Cadena Crítica) está 

en permanente evolución, mejorando constantemente desde su creación mediante la 

permanente incorporación de nuevo conocimiento surgido de la experiencia. 

Glaser y Strauss (1967) van más allá, pues no consideran crucial el número de casos, y 

además utilizan una práctica de construcción progresiva de la muestra (“Theoretical 

sampling”), decidiendo sobre la marcha qué será lo siguiente a incorporar en función de 

características de interés. 

El estudio de casos realizado en la presente investigación está alineado con las ideas 

anteriores, tal y como se expone a continuación: en primer lugar, el criterio general 

establecido para la consideración de una determinada implantación como parte de la 

investigación fue la aportación de diferencias significativas respecto a los casos ya 

incluidos, coincidiendo con lo expuesto por Yin (2003). Por otro lado, la investigación  

contaba con dos factores especialmente restrictivos, la circunscripción al  el estudio de 
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la implantación de un método en particular y el empleo de la IA como vía para el 

desarrollo del estudio, lo que restringe de manera definitiva el número de actuaciones 

posibles en un  determinado período, tanto por la dificultad de hallarlas como por la 

exigencia de dedicación por parte del investigador, algo que coincide con lo expresado 

por Stake (1995): “El primer propósito debe ser maximizar lo que se puede aprender. 

Partiendo de unos determinados propósitos, ¿Qué casos pueden conducirnos a 

comprender, afirmar o incluso modificar generalizaciones? El tiempo y el acceso a 

campo de trabajo son siempre limitados”. Tomando en consideración todos estos 

argumentos se optó por adoptar para la selección de casos la práctica de Glaser y 

Strauss anteriormente descrita. 

Lógicamente, el criterio general en sí resulta excesivamente abierto como para ser 

selectivo (“aportación de diferencias significativas respecto a los casos ya incluidos”), 

pero la consideración simultánea del objetivo general de la investigación (“Profundizar 

en el conocimiento de la aplicabilidad de CCPM en Pymes que trabajen en entornos 

multiproyecto de características diferentes”) aporta la orientación necesaria para su 

correcta interpretación. Por lo tanto, el criterio para discriminar los casos susceptibles de 

ser incluidos en la investigación y aquellos que no lo son debe basarse en el conjunto de 

características que definen el correspondiente entorno multiproyecto, incluyendo en 

todo caso el juicio del investigador. 

Tomando en consideración lo anterior y el análisis bibliográfico se establece una serie 

de conceptos fundamentales de referencia para la definición de las características de los 

entornos: 3 características desde el punto de vista de los propios proyectos (Número de 

proyectos en ejecución de manera simultánea, tipología y duración de los proyectos) y 

una más referente al uso compartido o no de los recursos (Es decir, si los recursos se 

dedican o no de manera exclusiva a los proyectos, y en este último caso, cuáles son las 

otras actividades que consumen recursos). Por la propia naturaleza de la investigación 

implícitamente se han considerado también otros aspectos como pueden ser el tamaño 

de empresa o que el entorno de trabajo de la empresa sea multiproyecto y con recursos 

limitados y compartidos, todos ellos ya tenidos en cuenta en una fase previa a la de 

selección del caso para su estudio. 
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EMPRESA SECTOR 
Nº

PROYECTOS 
TIPOLOGÍA DURACIÓN 

OTRAS 
ACTIVIDADES 

A Bienes de equipo ≈ 150 Estándar-especial 
5 semanas a 

6 meses 
Sí 

B Construcción ≈ 30-40 Tamaño, complejidad 3 a18  meses  - 

C Automoción ≈ 4-10 Tamaño, complejidad 12-18 meses - 

D Aeronáutica y energía ≈ 50 Tamaño, complejidad 3-12 meses Sí 

Tabla 19: Características fundamentales de los estudios de caso 

Como resultado del proceso de selección esta parte de la investigación ha contado con 4 

estudios de caso desarrollados sobre otras tantas implantaciones en empresas diferentes. 

En la Tabla 19 se resumen las características fundamentales de los casos considerados, 

si bien en cada respectivo caso se detallarán debidamente. Esta información es de 

especial relevancia para la correcta interpretación de estas y otras características, así 

como para la comprensión del contexto particular de cada empresa. De igual manera, en 

la Figura 50 se muestra el cronograma correspondiente a las implantaciones, 

ubicándolas respectivamente en el tiempo. Como se puede observar, la implantación 

realizada en la empresa A fue la primera en ser completada, la correspondiente a la 

empresa B fue la primera en empezar, pero resultó interrumpida por un período 

aproximado de un año, y la realizada en la empresa D también sufrió un retraso debido a 

una interrupción por un período de dos meses. 

 

Figura 50: Cronograma de las implantaciones 

3.3.2 Configuración del trabajo de campo y diseño del caso 
En el apartado 2.5.3 se ha hecho referencia a la necesidad de elaborar un proceso de 

referencia específico para la ejecución de los estudios de caso en este contexto en 

particular, basado en la propuesta de Yin (2003). Dicho proceso se muestra en la Figura 

51, donde se aprecia que la realización secuencial de los casos propicia la 

realimentación del esquema inicial realización de bucles, de manera que los potenciales 

hallazgos de cada caso puedan revertir en los siguientes. De acuerdo con este 

planteamiento el desarrollo de la investigación, basada en el estudio de múltiples casos, 
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requiere del diseño previo del caso genérico a utilizar como guía para el desarrollo de 

los estudios de caso indicados en el apartado anterior. 

 
Figura 51: Descripción de la fase 3: etapas principales. 

Aunque la validez de las investigaciones de carácter cualitativo ha sido puesta en tela de 

juicio en numerosas ocasiones (Ver apartado 2.5.3) en contraposición con otros 

enfoques más tradicionales, son numerosos los autores que apoyan el uso de medios 

diferentes a éstos últimos (Eisenhardt 1989;Glaser & Strauss 1967;Gummesson 

2000;Platts 1993;Robson 2002;Stake 1995;Susman & Evered 1978;Voss, Tsikriktsis, & 

Frohlich 2002). Uno de ellos es Platts, quien realizo varios trabajos de investigación de 

acuerdo con esta perspectiva (Platts 1993;Platts, Mills, Bourne, Neely, Richards, & 

Gregory 1998;Platts & Gregory 1990), aportando un tipo de evaluación basado en tres 

criterios: Factibilidad (“Feasibility”), Usabilidad (“Usability”) y Utilidad (“Utility”). 

Para la interpretación de estos criterios en la presente investigación se adoptará la 

descripción proporcionada por otros autores que también se han apoyado en este patrón 

(Baines y Kay 2002): 

 Factibilidad: ¿Puede ser aplicado el método? 

 Usabilidad: ¿Es el método fácil de aplicar? 

 Utilidad: ¿Proporcionó el método un resultado útil? 

Las características propias de esta investigación, es decir, el estudio de casos múltiples 

mediante IA, motivan que los referentes para la realización del diseño procedan de este 
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segundo grupo. En particular, la perspectiva proporcionada por Gummesson (2000) es 

plenamente coincidente con las ideas subyacentes en este trabajo y con su enfoque, 

motivo por el que constituye la principal referencia para dicho diseño, si bien no con 

carácter exclusivo. Cabe destacar en particular los 8 criterios de calidad para la 

investigación basada en estudios de caso identificados por dicho autor: 

1. El lector debe ser capaz de seguir el proceso de investigación y extraer sus 

propias conclusiones. 

2. En la medida en que sea realmente factible, los investigadores deben presentar 

su paradigma y su entendimiento previo. 

3. La investigación debe poseer credibilidad. 

4. El investigador debe haber tenido un acceso adecuado. 

5. Debe de haber una evaluación de la generalización y la validez de la 

investigación. 

6. La investigación debe hacer una contribución. 

7. El proceso de investigación debe ser dinámico. 

8. El investigador debe poseer ciertas cualidades personales. 

Gummesson (2000) se refiere a la figura del investigador/consultor como una de las vías 

más interesantes para el desarrollo de investigaciones de procesos de toma de 

decisiones, implementación o cambio por medio del estudio de casos. En este contexto, 

da una gran importancia a lo que denomina “preunderstanding” (En adelante 

“entendimiento previo”) y “understanding” (En adelante “comprensión”). Mediante el 

entendimiento previo se refiere al “conocimiento, comprensión y experiencia de una 

persona con carácter anterior a una investigación” (Ver Figura 52), lo que en su 

opinión habitualmente no es debidamente tomado en consideración en el diseño de las 

investigaciones. Su énfasis en este punto se debe a que cada organización tiene su 

propia forma de funcionar y el investigador debe familiarizarse con ella. Considera vital 

para ello que los investigadores cuenten con experiencia propia en situaciones de 

necesidad de toma de decisiones y ejecución, lo que nuevamente pone de manifiesto la 

importancia de la figura del investigador/consultor y su cualificación, en detrimento de 

la realidad de los investigadores académicos tradicionales, habitualmente fundamentada 

sobre el estudio del conocimiento adquirido a través de otros (Rama derecha de la 
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− Experiencia personal del investigador: fundamentalmente las diferentes funciones 

desempeñadas en empresas con carácter previo a la incorporación al mundo 

académico, así como participación en proyectos de consultoría e investigación, 

asumiendo diferentes roles como director de proyecto, miembro del equipo de 

proyecto, responsable de tareas, etc. En el caso de la Cadena Crítica, la experiencia 

en proyectos reales se limitaba a la participación en la primera fase de una 

implantación anterior como observador.  

− En el apartado correspondiente a la experiencia de otros deben se diferencian dos 

categorías: la consulta de fuentes documentales o relacionadas con eventos 

(Artículos, libros, archivos multimedia, conferencias, congresos, etc.) y la 

experiencia procedente de consultores profesionales dedicados a la implantación de 

CCPM, destacando en particular la de los implantadores-facilitadores que participan 

en los casos. 

Esta última es de especial trascendencia para la investigación, pues la posibilidad de 

trabajar en colaboración con profesionales contrastados, poseedores de una gran 

profundidad de conocimiento acerca del método y su aplicación en la realidad, así como 

la disponibilidad de medios y de un método testado y en permanente perfeccionamiento 

proporcionan un punto de partida idóneo. La figura 53 representa el esquema genérico  

del proceso de implantación de CCPM utilizado por Constraints Management Group 

ibérica (En adelante CMG), principal referente utilizado en la elaboración del diseño de 

caso dado que la investigación debe adaptarse a la implantación. Dicho proceso 

constituye la interpretación operativa del esquema mostrado en la figura 53. 
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Fase 2: 

Proyecto de expansión del método íntegro al sistema en su totalidad, lo que en sí se 

considera como la implantación propiamente dicha, y cuya duración se sitúa en torno a 

3-4 meses aproximadamente. En síntesis se trata de realizar el diseño de la solución 

definitiva para el contexto en cuestión y completar la implantación del método en su 

totalidad. Como resultado de la experiencia del proyecto piloto hay un mayor 

conocimiento mutuo de ambas partes, la empresa implantadora y la organización que 

adopta el método respectivamente. Esto brinda la posibilidad de revisar la solución 

inicialmente propuesta y utilizada en el proyecto piloto, y obtener así una solución 

mejorada, más adecuada para el contexto específico. Por lo tanto, no se trata 

exactamente de una réplica del proyecto piloto a una escala mayor, y requiere un trabajo 

de campo fuerte dado que se trata de construir y poner en funcionamiento el sistema en 

su totalidad y de manera simultánea y compatible con el día a día de la organización. 

Por otro lado, la total adopción del método implica la necesidad de una formación de 

mayor nivel: más extensa, conceptualmente más profunda y particularizada para cada 

uno de los roles contemplados por el método. Los detalles relacionados con el proceso 

formativo se han expuesto en el apartado 3.2, pero es conveniente recordar la 

importancia que la compatibilidad de la formación con la actividad ordinaria de la 

organización tiene también en el seno del proyecto de implantación. 

Con el fin de simplificar y hacer más intuitivos los contenidos, la investigación se ha 

organizado de acuerdo con la estructura que se muestra en la Tabla 20, de manera que el 

caso queda configurado por 6 apartados. Asimismo, con objeto de aclarar la relación 

existente entre la perspectiva de la implantación (figura 53) y la de la investigación 

(tabla 17), en la Figura 54 se han superpuesto ambas. 
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FASE PRINCIPALES CONTENIDOS  

1. Descripción de la empresa: 

Información básica sobre la empresa. 

 Sector 

 Nº empleados 

 Tipo producto 

 Facturación 

 Estructura 

2. Descripción de los proyectos: 

Principales aspectos que caracterizan la 

problemática asociada a los proyectos en 

el contexto de la empresa. 

 Duración 

 Cuántos en paralelo 

 Recursos compartidos 

 Cómo se organizan dentro de la empresa para gestionar los proyectos 

3. Preparación: 

Parte de la investigación relativa a la 

totalidad del trabajo necesario para 

posibilitar el lanzamiento de la 

implantación, a realizar con anterioridad a 

ésta. 

 Preparación del proyecto piloto: 

− Presentación del método 

− Construcción del modelo 

− Integración y actualización del modelo 

− Formación básica 

 Ejecución del proyecto piloto: 

− Organización del seguimiento de la ejecución 

− Ejecución y seguimiento del proyecto piloto 

 Conclusiones de la ejecución del proyecto piloto y valoración de los 

resultados  

 Preparación de la implantación 

− Presentación de la implantación 

− Presentación y formación (No participantes en proyecto piloto) 

− Ajuste/rediseño del modelo 

4. Ejecución: 

Parte de la investigación relativa al proceso 

de implantación del método en la 

organización. 

 Actualización del sistema 

 Diseño y ejecución del plan de formación 

 Ejecución diaria 

 Seguimiento 

5. Resultados: exposición de los resultados obtenidos como consecuencia de la implantación y la investigación. 

6. Análisis: análisis y evaluación de los resultados obtenidos tanto desde la perspectiva del método como desde la 

correspondiente a la investigación. 

Tabla 20: Organización  de la investigación 
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El origen de la implantación data de la reestructuración organizativa sufrida por la 

empresa. La dirección de la línea decidió que era necesario implantar algún modelo de 

planificación que lograra ajustarse a la nueva configuración con el fin de mejorar la 

situación existente. La decisión de implantar un sistema de planificación orientado a la 

gestión por proyectos comenzó a llevarse a cabo mediante un análisis de los diferentes 

métodos de planificación existentes. Así, varias personas asistieron a una presentación 

del método y de este modo la empresa tuvo conocimiento de CCPM, lo que 

inmediatamente condujo a que comenzaran los contactos para poner en marcha el 

proceso de implantación del método. 

3.3.3.2 Descripción de los proyectos 
Como se ha expuesto en el apartado anterior, dependiendo de la problemática de cada 

caso la solución puede tener configuraciones muy diversas, desde máquinas sencillas 

hasta complejas instalaciones formadas por máquinas y otro tipo de dispositivos que 

pueden requerir niveles de complejidad y volumen de diseño muy diferentes. Con el fin 

de facilitar su gestión, existe una clasificación interna de los proyectos: 

 Proyectos “A”: proyectos estándar, disponibles en catálogo y que por lo tanto no 

requieren de diseño. En el momento de la implantación suponían aproximadamente 

un 65% del número total de máquinas a producir, siendo su período de fabricación 

promedio de entre 5 y 6 semanas. 

 Proyectos “B”: proyectos basados en máquinas estándar que requieren de cierto 

diseño de nivel sencillo, su volumen suponía aproximadamente un 25% del total de 

máquinas a producir, siendo el plazo de fabricación superior al estándar equivalente, 

dependiendo de las exigencias de diseño y materiales. 

 Proyectos “C”: desde proyectos basados en máquinas estándar con diseños 

complejos o muy complejos, hasta máquinas totalmente nuevas. Consecuentemente 

los plazos se medían en meses, pudiendo rondar incluso el año de duración. 

El mercado tradicional de la empresa ha sido la maquinaria estándar, motivo por el que 

la organización inicialmente estaba orientada a la producción seriada por línea de 

producto. Sin embargo, progresivamente se ha ido tendiendo hacia máquinas cada vez 

más personalizadas, de manera que en el contexto del proyecto de implantación se 

producían de manera simultánea máquinas de las tres categorías, si bien el producto 



178 

 

estándar era aún dominante. La previsión a futuro indicaba una tendencia hacia una 

mayor personalización, por lo que era esperable un aumento progresivo de pedidos de 

máquinas “B” y “C” en detrimento de las “A”. 

Al inicio de la implantación el número de proyectos en ejecución se situaba en torno a 

los 150, incluyendo proyectos de todos los tipos mencionados. Por otro lado, la empresa 

también contaba con un servicio de asistencia al cliente (SAC), considerado por la 

dirección como crítico de cara al mercado, razón por la cual la empresa decidió en su 

momento que la prioridad de este servicio era absoluta. Es importante señalar en este 

sentido que si bien la gestión del servicio de SAC contaba con cierta estructura propia, 

los recursos que daban servicio a la asistencia y a los proyectos eran compartidos, 

organizados de acuerdo con la Figura 55. 

3.3.3.3 Preparación 
Los contactos preliminares con la organización concluyeron con la celebración de una 

reunión con el Gerente de la línea de negocio y con las personas que éste consideró 

relevantes para la realización del diseño inicial de la solución del proyecto piloto, donde 

se expusieron las expectativas de ambas partes, la empresa cliente y la empresa 

implantadora, con carácter previo a su presentación oficial en la organización. De 

acuerdo con la descripción de modelo recogida en el apartado 1.2, el objetivo de esta 

etapa es representar tan sólo una parte de la empresa, simulando condiciones 

equiparables a las existentes en el conjunto de la empresa. En este sentido, la 

recomendación realizada fue la siguiente: 

− Desde el punto de vista de los recursos, tomar como referencia una cantidad de 

trabajo que represente un porcentaje importante del total del trabajo del personal 

implicado en el proyecto piloto (Se aconseja que esté entre un 50 y un 80%). 

− En cuanto al trabajo, seleccionar proyectos que no fuesen incipientes ni de 

inminente finalización, y que fuesen a estar en ejecución durante el período de 

observación del proyecto piloto. 

El sentido de estas recomendaciones es mostrar el funcionamiento y el potencial del 

proyecto en una parte de la empresa emulando las condiciones de trabajo reales, con el 

fin de evitar malas interpretaciones. Como consecuencia de ello inicialmente se 

seleccionaron 11 proyectos. 
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Asimismo, se preguntó a los asistentes a la reunión acerca de sus expectativas y de los 

problemas que encontraban en su realidad diaria con los proyectos. La síntesis de las 

respuestas recogidas se muestra en la Tabla 21: 

PROBLEMAS EXPECTATIVAS 

 Falta y cambios de prioridades 

 Interferencias 

 Los trabajos se paran por falta de material 

 Los trabajos se lanzan sin estar bien definidos 

 El alcance de las tareas no esta bien definido 

 No esta definida la figura del jefe de proyecto 

 Interrupciones. No se conoce su impacto 

 Todo es urgente 

 Los recursos de diseño deben atender tareas 
de montaje 

 Reprocesos  

 No hay objetivos comunes. Se buscan 
óptimos locales 

 Saber en qué situación están los proyectos  

 Saber en que se está trabajando y qué se ha 

hecho 

 Poder dar fechas de entrega fiables a los clientes 

 Saber en qué orden se van a hacer las cosas 

 Conocer las prioridades 

 Tener un método de priorización 

 Conocer los recursos disponibles 

Tabla 21: Problemas y expectativas declarados por los participantes en la reunion preliminar 

Como consecuencia de lo anterior se establecieron los criterios de éxito para la 

evaluación del resultado del proyecto piloto, punto clave para la decisión definitiva 

acerca de si continuar con la expansión del método o abandonar la implantación. Dichos 

criterios quedan recogidos a continuación: 

− Las planificaciones de los proyectos son fiables y aceptadas por todos sus 

integrantes. 

− La información que da el sistema es correcta y toda la gente sabe lo que tiene que 

hacer. 

− Los jefes de proyecto no necesitan estar detrás de la gente para saber el estado de 

sus proyectos. 

− Se sabe en todo momento el estado de los proyectos y dónde se paran. 

− Se tienen modelizadas la capacidad y la carga. 



180 

 

Como de desprende de los criterios, los aspectos considerados de interés están 

relacionados con la disponibilidad de información del sistema, lo que indica que en 

opinión de la organización este es el problema a resolver. Partiendo de esta información 

se establecieron las bases de trabajo, el calendario provisional de actividades y fechas 

tentativas, los participantes en cada sesión, los objetivos de las sesiones, etc. La 

planificación de las principales acciones contempladas en la fase de preparación de la 

implantación se detalla en los siguientes apartados: “Preparación del proyecto piloto”, 

“Ejecución del proyecto piloto”, “Valoración del proyecto piloto” y “Preparación de la 

implantación”. 

Preparación del proyecto piloto 
Presentación del método: 

La primera de las reuniones celebradas fue la presentación oficial del método a un grupo 

representativo de las principales actividades directamente relacionadas con los 

proyectos, con objeto de dar a conocer los aspectos fundamentales relacionados con el 

método y su implantación, así como conocer su percepción de la problemática de la 

empresa y sus expectativas, tratando además de alcanzar un consenso y una actitud 

positiva ante la implantación. 

Había total coincidencia entre los participantes en cuanto a la existencia de problemas a 

la hora de gestionar los proyectos, pero sin embargo la percepción acerca del impacto y 

la importancia relativa de cada problema era muy diferente. A modo de resumen de los 

principales problemas expresados se recogieron los siguientes: 

− Prioridades cambiantes: Mucha gente marca prioridades distintas, “errores” en 

prioridades, etc. 

− Interferencias: Asistencias a cliente sin que se conozcan y/o asuman las 

consecuencias de esas salidas sobre el resto de los proyectos. 

− Capacidad infinita: A la hora de dar o aceptar fechas no hay conciencia de que haya 

una capacidad límite. 

− Prioridades locales, departamentales: Se buscan óptimos locales, que no generan 

óptimos globales, y se sabe. 
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− Falta de implicación: Se ha perdido el sentido del término urgente, “Todo es 

urgente”, y se trabaja en consecuencia a ello. 

− Actualizaciones de plazos ficticias: Hasta tener el proyecto delante no se sabe con 

suficiente precisión lo que va a suponer, y entonces ya es tarde. Ello motiva que 

todo el mundo tenga que correr después, y además no se cumplen los plazos ni 

costos. 

− Coordinación insuficiente entre mecánicos y electrónicos, y en general entre 

departamentos. 

Posteriormente se expusieron los aspectos fundamentales relacionados con el método, 

tras lo cual surgieron múltiples discusiones y dudas debido tanto a las peculiares 

características del método como a los diferentes puntos de vista y sensibilidades 

existentes en la propia organización. Entre éstas destaca una en particular: a pesar de 

tratarse de una empresa con experiencia en la GP, no existía una figura equivalente a la 

del jefe de proyecto, y ni tan siquiera una opinión generalizada de que fuese necesario. 

La razón de tal situación se hallaba en el origen de la empresa, que anteriormente se 

dedicaba a la realización de maquinaria estándar producida en series repetitivas. 

Consecuentemente, la configuración del sistema productivo había estado orientada a la 

eficiencia de recursos en producciones contra almacén. A pesar de la progresiva 

transformación organizativa hacia un producto más personalizado, producido en series 

más cortas e incluso unitarias (Conocido como “Ingeniería bajo pedido”), este cambio 

no se había producido aún en la mente de muchas personas, que todavía juzgaban la 

situación de acuerdo con el contexto anterior. 

En cualquier caso, el Gerente de línea de negocio se mostraba convencido de la 

trascendencia de la figura del Jefe de Proyecto, si bien no tenía claro cuál debía ser el 

criterio a la hora de realizar esta asignación. Por este motivo, optó con carácter 

provisional por asignar los Jefes de Proyecto en función de su propio criterio y sin 

utilizar reglas de tipo alguno, apuntando tan solo la conveniencia de que se tratase de 

personas presentes en la definición del proyecto con el cliente. 

Construcción del modelo: 

El siguiente paso fue la construcción de modelo del sistema para el proyecto piloto, que 

debía contemplar dos vertientes esenciales: el trabajo y la capacidad. Durante 3 sesiones 
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corta duración los buffers resultantes serían de uno o pocos días,  por lo que 

perderían buena parte de su potencial. Sin embargo, y en contra del consejo de los 

implantadores, inicialmente se establecieron tamaños de buffer de 25% y 15% para 

los buffers de proyecto y alimentación respectivamente.  

− Modelado de la capacidad (Recursos): La capacidad se modeló de acuerdo con los 

requerimientos del método, definiendo para ello perfiles de recurso y sus 

correspondientes niveles de capacidad máxima. De este modo es posible aunar la 

compatibilidad con los proyectos y se evitan particularizaciones o personalizaciones, 

que en de acuerdo con el enfoque de la gestión de la ejecución deben realizarse a 

muy corto plazo. 

La construcción del modelo motivó el intercambio de conocimientos entre los 

implantadores y el personal de la empresa, esencial para el posterior desarrollo del 

proyecto.  

Integración y actualización del modelo: 

La integración de los modelados parciales (Trabajo y capacidad) en un único modelo 

del sistema proporcionó la primera imagen de la situación de la organización, que 

debido a los retrasos identificados en varios proyectos reveló ser peor que la percepción 

existente en la organización. El siguiente paso fue el alisado de la carga de trabajo, para 

lo que se requirió la presencia del Gerente de línea de negocio, pues resulta fundamental 

la presencia de una persona con criterio y autoridad para tomar decisiones. En primer 

lugar se introdujeron en el sistema informático el modelado del trabajo (Proyectos) y el 

correspondiente a la capacidad, de manera que se visualizasen tanto el estado de los 

proyectos como el de las cargas de trabajo. La interpretación de la información 

proporcionada por el sistema como resultado de la integración fue la siguiente: 

− El análisis carga/capacidad en el horizonte contemplado indica que hay suficiente 

capacidad para responder al trabajo a realizar.  

− Se produce a corto plazo un pico en varios recursos (Técnico electrónico y Técnico 

Mecánico). 

− En consecuencia, algunos trabajos se retrasarán, lo que puede conllevar retrasos en 

proyectos, tal y como se preveía. 
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− Queda la duda de si se logrará que la ejecución sea mejor que la planificación, 

debido a aspectos como por ejemplo la reducción de multitarea. Ello produciría un 

incremento de capacidad que a su vez podría implicar una cierta recuperación de los 

retrasos.  

Para la consecución del alisado de la carga de trabajo es necesario determinar el “Cuello 

de Botella” (CB), recurso limitante en función del cual se realizará la secuenciación de 

los proyectos (Ver apartado 1.3.3.2). Dados sus niveles de saturación, quedó claro que 

se trataría del Técnico electrónico o del Técnico Mecánico, lo que abrió el debate acerca 

de cuál era el más conveniente. Desde el punto de vista estratégico se comprobó que el 

primero de ellos era más difícil de conseguir, dadas las dificultades de formación 

existentes de cara a la adquisición de los conocimientos y habilidades requeridos. 

Además, está misma reflexión permitió percatarse de que ciertos trabajos a realizar por 

este perfil no habían sido considerados, por lo que su carga de trabajo sería aún mayor. 

Consecuentemente fue necesario corregir una de las plantillas de proyectos inicialmente 

creadas, pero en definitiva el perfil de recurso “Técnico electrónico” se perfiló como el 

cuello de botella del sistema y consecuentemente el referente para la realización del 

alisado de la carga de trabajo. 

El proceso de alisado consiste en la reasignación de la capacidad del CB en función de 

la importancia relativa de cada proyecto, para lo que se introducen uno a uno contra su 

fecha de fin objetivo. En caso de existir un conflicto de recursos entre dos proyectos, el 

último en ser introducido será retrasado hasta la siguiente fecha factible, razón por la 

que es imprescindible la presencia de alguien capacitado para interpretar la situación, 

sopesar opciones y finalmente decidir qué hacer. En este caso se contó con la presencia 

del Gerente de línea de negocio, la Directora de Producción, el responsable de la 

Oficina Técnica y el Planificador General. 

Al final de la sesión se constató que las prioridades establecidas eran diferentes a las 

que de manera intuitiva se habrían tomado, reconociendo que las sugeridas por el nuevo 

sistema eran más acertadas. Las planificaciones creadas con el enfoque de la Cadena 

Crítica, su orientación hacia la reducción del plazo, mostraron ventajas respecto a la 

forma anterior de actuar, dadas sus implicaciones en las tareas posteriores y 

consiguientemente en la duración de los proyectos. Pero la mayor diferencia se produjo 

en las decisiones relacionadas con las prioridades de las tareas, que anteriormente eran 
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muy subjetivas debido a su elevado número. Al disponer del orden de urgencia de las 

tareas la asignación de tareas resultaba sencilla y objetiva. Esto permitió comprobar de 

primera mano tanto la importancia relativa de la planificación (monoproyecto y 

multiproyecto) como la de la gestión de la ejecución, la toma cuasi-diaria de decisiones 

a partir de la información de la situación. 

Formación básica: 

La última parte de la fase de preparación fue la formación de los participantes en el 

proyecto piloto. Una vez establecidos los objetivos de la formación correspondientes a 

esta etapa, la formación se organizó en 3 sesiones idénticas de 2 horas de duración, 

entre las que se distribuyeron los participantes e implicados. El contenido de las 

sesiones consistió en fundamentos del método y nociones para el uso de la herramienta 

informática a nivel básico (Principalmente interpretación del software, reporte del 

avance de las tareas en ejecución y redacción de comentarios), de manera que pudiesen 

empezar a trabajar de acuerdo con el método de manera inmediata. Asimismo, se 

organizó otra sesión de formación para un grupo formado por los responsables, con 

contenidos similares a los de las otras sesiones pero con una mayor orientación hacia la 

interpretación de la información del sistema, pues tendrían acceso a información 

adicional de otro tipo, necesaria para tomar decisiones en sus respectivos ámbitos. La 

formación se completaría con el soporte de los implantadores en la práctica diaria, 

resolviendo las dudas relacionadas con el método y/o el uso de la herramienta de 

manera simultánea con el desempeño laboral diario. 

Con la realización del modelado del sistema, su integración en el sistema informático y 

posterior actualización, y la formación del personal implicado en el proyecto se 

alcanzaron las condiciones necesarias para acometer la siguiente fase. 

Ejecución del proyecto piloto 
La ejecución del proyecto piloto consiste básicamente en gestionar el sistema en la 

práctica mediante la aplicación del método. En síntesis, esto incluye realizar el 

seguimiento de la evolución del trabajo, así como el análisis de situación y la 

correspondiente  toma de decisiones a diferentes niveles, todo ello sustentado en la 

disponibilidad de información necesaria y actualizada. Por lo tanto, la gestión de la 
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ejecución se basa en la consecución de una sistemática de gestión adecuada y la 

permanente actualización del sistema informático. 

Organización del seguimiento de la ejecución: 

Un aspecto a considerar a la hora de organizar el seguimiento de la ejecución es la 

frecuencia con que debe realizarse la revisión del estado del sistema en su conjunto. Al 

tratarse en este caso de proyectos de semanas de duración, la recomendación fue realizar 

diariamente la revisión y actualización de las tareas en ejecución, y semanalmente la 

revisión global del estado de los proyectos y los recursos. La razón es que al utilizar 

frecuencias mayores pueden producirse desviaciones relativamente grandes sin ser 

detectadas, las cuales consecuentemente resultarán difícilmente recuperables después. 

Esto tiene una serie de consecuencias directas para los actores implicados: 

− Los Jefes de Proyecto deben revisar diariamente el estado de sus proyectos, 

identificando problemas y causas, y tomando acciones para su corrección. 

− De igual manera, los Responsables de Tareas deben revisar también diariamente el 

estado de las tareas y perseguir que se desarrollen de manera adecuada, reportando 

al sistema el avance de cada una de ellas. La duración restante estimada de cada 

tarea en ejecución (Es decir, ya comenzada) debe ser reportada diariamente, siempre 

sobre la hipótesis de que habrá una dedicación exclusiva del recurso. Puesto que se 

persigue la eliminación de la multitarea, lo esperable es que el número de tareas a 

reportar sea reducido y por tanto no suponga una dedicación importante, uno de los 

miedos expresados por los participantes. 

− La dirección y los Responsables de Recursos supervisarán permanentemente la 

situación del sistema, si bien el principal punto de acción será la reunión semanal de 

seguimiento, donde en colaboración con el resto de participantes se tomarán las 

decisiones pertinentes. 

− El foro de análisis y decisión colectivo es la reunión semanal de seguimiento, por lo 

que cada participante debe asistir a la misma con un profundo conocimiento de la 

situación de aquello que le compete (Proyectos, tareas y recursos). 

Por lo tanto, profundizando en el funcionamiento general del sistema desde la 

perspectiva del método, se pueden distinguir varias vertientes o niveles en el 
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se representa según el mismo criterio de colores que el estado del proyecto (Rojo: 

mayor urgencia, Verde: menor urgencia).  

168%,26.3(10.5,1,13.8)15

Carga desglosada del recurso (por tareas rojas, amarillas y otras) en 
esa semana 
Carga total del recurso en esa semana
% Carga en esa semana (Capacidad disponible/ Carga total) 

Capacidad disponible

 
Figura 59: Interpretación de la información referente a la carga de trabajo de un determinado 

perfil de recurso 

La interpretación de la información mostrada en la Figura 59 es la siguiente: 

 En la semana actual hay carga de trabajo como para 26,3 unidades de recurso, 

pero el máximo de capacidad es de 15 unidades, por lo que la situación es de 

sobrecarga (168%). 

 Del total de carga, la parte correspondiente a tareas críticas por motivos de plazo 

(En rojo) es equivalente a 10,5 unidades de recurso, por lo que puede ser 

asumida en su totalidad. 

 La parte de la carga que corresponde a tareas que están en los límites aceptables 

de plazo (En amarillo) equivale a 1 unidad de recurso, por lo que también puede 

ser asumida. 

 Finalmente, serían necesarias 13,8 unidades más de recurso para asumir toda la 

carga de trabajo de menor urgencia (En blanco). De ésta carga sólo podría ser 

asumida la equivalente a 3,5 unidades de recurso (La diferencia entre la carga 

disponible y la requerida por las tareas en rojo y en amarillo), quedando el resto 

pendiente de realizar la semana siguiente. 

La situación de los proyectos en su conjunto sigue la misma lógica, pero para cada 

proyecto muestra únicamente la situación actual según la última información disponible, 

y no la trayectoria anterior (Ver Figura 60). El seguimiento de los proyectos en su 

conjunto es una cuestión más compleja, pues no es algo gestionable por una persona o 

un departamento. Requiere de una interpretación combinada que incluye la situación 

tanto de los proyectos como de los recursos. Por ejemplo, mientras un proyecto que está 
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global se organizó en forma de reunión semanal en la que se expondría la situación de 

proyectos y recursos por parte de los Jefes de Proyecto, los Responsables de Recursos y 

los Responsables de Tareas, para tomar en consecuencia las correspondientes medidas.  

Ejecución y seguimiento del proyecto piloto: 

La fase de ejecución del proyecto piloto se prolongó durante un período de un mes y 

medio aproximadamente, durante el cual se puso en práctica el uso del método y se fue 

ajustando el sistema progresivamente mediante el soporte proporcionado por los 

implantadores. Este apoyo se realizó de diferentes maneras: seguimiento diario a través 

del sistema informático, atención a dudas y problemas vía teléfono o e-mail, asistencia a 

la reunión de seguimiento semanal, y presencia 1 día por semana en la propia 

organización. Con el fin de facilitar la comprensión de lo sucedido en este período a 

continuación se procede a explicar los problemas o situaciones más destacables 

registradas mediante las siguientes fuentes de información: información recogida por el 

sistema informático, observaciones realizadas en la propia empresa, comunicación con 

los implicados (Principalmente conversaciones informales y correos) y reuniones de 

seguimiento, tanto por medio de actas como por detalles captados mediante la asistencia 

a dichas reuniones. La tabla 22 proporciona algunos ejemplos concretos extraídos de la 

ejecución para proporcionar una visión más amplia de la realidad de esta fase. 
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Problemática asociada a un mismo departamento ( Compras):

 Con aproximadamente 5 tareas / proyecto, y 40 proyectos abiertos como promedio, el reporte es insostenible para una misma persona.  

 ¿Cómo controlar la recepción de piezas según van llegando? ¿Quién debe gestionar y perseguir los pedidos, retrasos, negociación con proveedores, etc.? 

Situaciones en la ejecución del proyecto que muestran cómo el uso en la práctica completa el aprendizaje:

 Otro está cerrando una tarea menos prioritaria que la propuesta por Concerto para cerrarla y evitar la multitarea. 

 Se decide agrupar varias tareas del proyecto en una única. 

 Proyectos “C”: descomponer las tareas en más tareas de menor alcance y mayor concreción. Se observa que tal y como está es muy rígido y no permite lanzar 

aprovisionamientos según se diseña, sino por tareas completadas. 

 Surge la duda de cuál debe ser la fecha de fin de referencia: la de finalización interna o la de entrega al cliente. La fecha de obligado cumplimiento está definida, 

pero la más conveniente desde el punto de vista de la gestión interna no. 

 Se observa que el hecho de que la tarea asociada a un proveedor esté en la cadena crítica puede conllevar consecuencias inciertas, lo que abre el debate acerca de 

la conveniencia o no de que ello suceda y las posibles alternativas existentes. El análisis de la cadena crítica bajo la perspectiva del método permite realizar 

reflexiones de otro nivel: qué tareas la componen, cuáles consumen más plazo, cómo acortar la cadena crítica, etc. 

Situaciones en la ejecución del proyecto que muestran ventajas asociadas al método:

 El responsable de una tarea “viva” que ha abandonado está en amarillo. 

 Una persona es el CB del proyecto en este momento, por lo que es trascendental que no haga otra cosa y que no se le interrumpa (Prioridad máxima). 

 La identificación de los recursos que están trabajando en una actividad perteneciente a la cadena crítica de un proyecto en rojo podría ayudar a que no se le 

interrumpiera por problemas menores, mejorando su rendimiento y por tanto la ejecución de tales proyectos. 

 A menudo los proyectos son lanzados antes de la recepción del contrato, con lo que esto implica a nivel de calidad de la planificación, validez de fechas 

comprometidas, etc.  

 

 
Tabla 22: Ejemplos de situaciones registradas durante el proyecto piloto. 
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El personal del departamento de Compras pronto comprobó que en su caso resultaba 

imposible actualizar diariamente todas las tareas en ejecución, pues el trabajo que 

conllevaba la recogida de la información necesaria era excesivo, además de carecer de 

sentido hacerlo con tal frecuencia, por lo que se decidió analizar en profundidad esta 

problemática en la fase 2 de la implantación. Sucesivamente fueron concretándose más 

dificultades relacionadas con este departamento, lo que permitió sacar a la luz otros 

problemas de gran impacto para los proyectos. Es destacable, por ejemplo, que no 

existía un seguimiento real de los aprovisionamientos, limitándose a la recepción de los 

envíos a su llegada, lo que a menudo conllevaba retrasos. Los niveles de actualización y 

de seguimiento de prioridades registrados fueron relativamente bajos, en especial al 

principio de la ejecución (Ver Figura 61). Las causas principales fueron las siguientes: 

− A pesar de haber sido formadas, algunas personas tuvieron dificultades para 

interpretar la información proporcionada por el software. En realidad, los problemas 

existentes se debían fundamentalmente a la incapacidad para interpretar las tareas o 

sus contenidos, y la asistencia proporcionada por los facilitadores en el propio 

puesto de trabajo fue suficiente para eliminar esta causa. 

− Hubo algunas personas que sencillamente no estaban utilizando el software, sin 

razón aparente, por lo que fue necesaria la insistencia de los responsables 

correspondientes para cambiar estos comportamientos, de manera que reportaran el 

avance de sus trabajos debidamente y se basaran en la información proporcionada 

por el sistema a la hora de ejecutar el trabajo. 

− También había quien sistemáticamente no estaba siguiendo las prioridades. La razón 

que se argumento entonces fue estar trabajando en tareas prioritarias pertenecientes 

a proyectos no incluidos en la fase piloto. Dadas las limitaciones del proyecto piloto 

esto era posible, por lo que se optó por no darle mayor importancia en dicha fase, a 

la espera de que en la implantación se resolviese por sí solo. Es importante destacar, 

no obstante, que los facilitadores subrayaron la magnitud de esta desviación, para 

quienes resultaba excesiva a pesar de todo. 

− Finalmente, se observó una última causa que fue considerada como la más grave de 

todas: la dificultad que algunas personas mostraron a la hora de cambiar su forma de 

trabajo para adaptarse al nuevo enfoque. Preocupados por la saturación y la 

eficiencia del personal, unilateralmente daban prioridad a decisiones orientadas a 
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especialmente las soluciones alternativas propuestas eran muy diversas y escasamente 

coincidentes entre sí. Algunos de los temas cuestionados fueron los siguientes: precisión 

de las duraciones estimadas, forma y nivel de detalle de las plantillas, y número de 

plantillas disponibles. Al no quedar claro que se tratase de problemas reales y/o de 

verdadero impacto, fueron anotados para su análisis y consideración de cara a la 

posterior implantación. 

Por lo que respecta a las reuniones de seguimiento, uno de los mayores problemas fue el 

hecho de que los asistentes acudieran repetidamente sin haber preparado su 

correspondiente parte. La actitud general mostrada hacia la implantación fue la del 

cumplimiento de requerimientos del método por obligación y no por convencimiento de 

su necesidad o importancia. Fue necesario un importante esfuerzo por parte de los 

facilitadores y los responsables para lograr que las reuniones avanzaran en la dirección 

deseada, especialmente en la primera parte del proyecto piloto. 

Finalmente, también se observó la existencia de problemas de carácter ajeno a la 

implantación y que sin embargo parecían surgir entonces. Por ejemplo, la aparición de 

problemas técnicos en proyectos estándares, es decir, proyectos que en principio no 

requerían de diseño y que por tanto no contaban con el apoyo del departamento técnico, 

requerían no obstante de apoyo desde este departamento, generando un consumo de 

adicional de recursos. Al no tratarse de problemas relacionados con el método sino 

problemas ya existentes que afloraban como resultado de su aplicación, se pudo 

comprobar que una de las virtudes del mismo era su capacidad para evidenciar la 

existencia de problemas y determinar su impacto sobre el desempeño de la 

organización. 

Conclusiones de la ejecución del proyecto piloto y valoración de los resultados: 

Al final del proyecto piloto, y como resultado de la observación realizada durante este 

período, se obtuvieron una serie de conclusiones de interés tanto desde la perspectiva de 

la empresa como desde el punto de vista de la investigación. Las más relevantes se 

exponen seguidamente: 

− El método de formación utilizado demostró ser muy capaz y adecuado para su uso 

en proyectos de estas características, si bien los conocimientos requeridos todavía 

eran sencillos. Los únicos problemas registrados en este sentido fueron ciertas 
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dificultades para interpretar la información del sistema, que en todos los casos 

fueron resueltos de manera sencilla mediante soporte “in situ”. 

− Se detectaron problemas de funcionamiento con la versión inicial del modelo, que 

requerían su superación de cara a su expansión a toda la organización. 

− CCPM se mostró como un medio capaz de detectar carencias o problemas ya 

existentes en la organización, y que sin embargo no habían sido detectados o no se 

les había otorgado la importancia que ahora demostraban tener, dado su impacto 

sobre la organización. 

− La inercia fue uno de los principales obstáculos a superar, pues a pesar de 

comprender el método y de estar de acuerdo con su lógica se observaron problemas 

para su aplicación en la práctica. 

− La existencia de diferentes perspectivas acerca de cuáles eran los problemas 

principales de la organización y cómo debían solucionarse también quedó patente, lo 

que podría dificultad la consecución de un acuerdo acerca de las acciones a tomar en 

el futuro. 

− Finalmente, los participantes mostraron una actitud distante respecto al proyecto, 

ajenos a éste, como si se tratara de algo exclusivo del Planificador General. 

Al margen del proceso de implantación en sí, se comprobó que en un entorno de 

características complejas como el analizado la parte informática es fundamental para la 

utilización del método en la práctica, y adquiere un gran protagonismo desde el inicio 

de la implantación. Su dinámica de funcionamiento es sencilla: partiendo de la 

información recogida al final de cada día, realiza un nuevo cálculo y actualiza la 

información, distribuyéndola de nuevo entre los usuarios. Ello puede conllevar cambios 

en el estado de los proyectos, en el orden de prioridad de las tareas y en la proporción 

carga/capacidad de los recursos. El software Concerto aglutina toda la información 

necesaria y la distribuye a los implicados de manera selectiva, poniendo a disposición 

de cada uno sólo aquello considerado como necesario para la realización de su trabajo 

con el fin de evitar posibles distracciones o malentendidos. Pero para que ello sea 

posible es necesaria una condición previa: la correcta actualización de la información, y 

en este sentido el rigor es clave. Cada usuario que reporta información al software debe 
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hacerlo con la calidad y la frecuencia debidas, pues en caso contrario la información 

proporcionada por el sistema sería incorrecta al estar basada en información imprecisa. 

Una vez concluido el proyecto piloto correspondía a la empresa decidir si continuar con 

la implantación o abandonar el proceso. Para ello se tuvieron en cuenta varios aspectos: 

la opinión del grupo de empleados que con el fin de conocer de primera mano el 

funcionamiento del método en la práctica visitó otra empresa de características similares 

que ya había adoptado el mismo método, la de los participantes en la fase ya concluida, 

y las valoraciones realizadas por los implantadores (Expuestas en el punto anterior), 

optando finalmente por dar continuidad al proceso. Los argumentos por los que se tomo 

dicha decisión, según la respuesta dada por la empresa, fueron los siguientes: 

− El balance global de la prueba piloto se consideró como positivo. 

− Aunque sólo en ciertos proyectos se obtuvieron resultados desde el punto de vista 

del cumplimiento de plazos, se reconocía el potencial del método. 

− Se entendía además que los factores de éxito del proyecto (Visibilidad, objetividad, 

etc.) habían sido alcanzados. 

− Asimismo se mostró el interés en no interrumpir la implantación, incorporando 

progresivamente el resto de los proyectos hasta incluir en el modelo el 100% de la 

carga de trabajo. 

− Finalmente, se apuntaba a la importancia de resolver aspectos que en su opinión 

quedaban pendientes en el proyecto piloto, tales como la frecuencia de reporte de 

tareas de compras o el rol de jefe de proyecto. 

En vista de la coincidencia de intereses de ambas partes se acordó continuar con la 

implantación de acuerdo con el itinerario propuesto al inicio del proyecto. 

Preparación de la implantación 
La preparación de la implantación es una fase de características de forma muy similares 

a la preparación del proyecto piloto. Sin embargo, en virtud del trabajo realizado en la 

parte precedente de la implantación, y considerando que los objetivos son más amplios, 

se observan diferencias sustanciales, tal y como se recoge en los siguientes puntos: 

− Mayor alcance, pues se trata de implantar el método en su totalidad y en todo el 

sistema contemplado (No es una versión básica de mínimos para comprobar su 
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afinidad). Por lo tanto se trata de alcanzar objetivos mucho más ambiciosos y 

consecuentemente los medios a utilizar y el calendario necesario para su realización 

superan ampliamente a los correspondientes al proyecto piloto. 

− El objetivo de lograr la total implantación del método sustituye a los criterios de 

éxito del proyecto piloto, más orientados a conocer el funcionamiento del método en 

la práctica. 

− La formación a proporcionar a los implicados no es la general, básica, utilizada en el 

proyecto piloto. Si bien el personal que no haya participado en la fase 1 debe recibir 

esa misma formación con el fin de adquirir el mismo conocimiento fundamental, 

posteriormente se proporciona otra formación específica para cada persona 

dependiendo del rol o roles que desempeña en la organización: Jefe de Proyecto, 

Responsable de Tareas, Responsable de Recursos, D, Planificador General o una 

combinación de varios de éstos. 

− Al igual que en el proyecto piloto, es necesario realizar un modelo del sistema. Sin 

embargo, en esta ocasión se contempla la totalidad de los recursos y de los trabajos, 

por lo que será un modelo de mayor magnitud. Por otro lado, la experiencia y 

conocimiento recíprocos adquiridos por ambas partes posibilitan la consecución de 

un modelo mejor, más adaptado a la empresa y a su realidad: los implicados son 

conocedores del funcionamiento y las implicaciones del método en la práctica, por 

lo que tienen criterio propio para valorar y alterar el modelo; de igual manera, los 

implantadores conocen ahora las características del trabajo, los recursos y los 

proyectos, de modo que pueden asesorar mejor a la empresa. 

Lo esperable es que la creación y asignación de proyectos, así como el proceso de 

planificación multiproyecto, incluyendo la selección del CB, sean similares a lo 

realizado en el proyecto piloto. La preparación de la implantación consta de 3 partes, 

configuradas con el fin de facilitar el lanzamiento de la fase de implantación. Dichas 

partes son las siguientes: Presentación de la implantación, Presentación y formación, y 

Ajuste/rediseño del modelo. Seguidamente se describe el desarrollo de esta parte del 

proyecto de acuerdo con la realización de las mismas. 
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Presentación de la implantación: 

El comienzo de la fase 2 tuvo lugar mediante la celebración de una reunión que 

significaba el lanzamiento de la implantación. La empresa y los implantadores 

expusieron sus puntos de vista en relación a la primera fase, pero con la perspectiva de 

lo que debería ser la implantación. Los aspectos fundamentales apuntados por la 

empresa, expresados por varios miembros de acuerdo con sus percepciones, fueron los 

siguientes: 

− “Valoración general positiva, con la convicción de que se ha generado un cambio 

en forma de trabajo”. 

− “Concienciación de cuál es el CB verdadero y desterrar mitos de cargas excesivas 

en todas partes”. 

− “Trabajo en equipo”. 

− “Percepción de mejora económica, pero no hay constancia aún”. 

− “No hay todavía robustez en plazos (Se asume culpa propia por estar aún 

implantando)”. 

− “Faltan miembros por integrar (Comercial), pero todavía no se les ha exigido 

porque se considera que debe ser más paulatino”. 

− “Se observa que se está compactando el equipo, “rompiendo” las parcelas 

departamentales para lograr mejores resultados globales”. 

− “Aún existen miedos en la gestión diaria”. 

− “La cartera para los próximos dos meses proporcionará una visión de si existe o no 

mejora”. 

− “Los proyectos estándar ahora permanecen un 30% menos de tiempo en el sistema 

(Se lanzan lo más tarde posible y fluyen más rápidamente)”. 

− “Se ve que cada tipo de proyecto tiene sus peculiaridades y que el modo en que se 

utilizan los recursos les afecta de diferente manera. La compatibilidad de trabajo 

simultáneo en diferentes tipos no es inmediata y hay que vigilarla”. 
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− “Hay cambios en los hábitos y sobre todo en el comportamiento de varias personas 

(Reacias al principio y favorables hoy). No parece que hoy haya nadie que se 

oponga formalmente y todo el mundo ha sacado alguna parte positiva”. 

− “En el montaje aún no está completamente asimilado, pero parece haber una 

tendencia positiva en este sentido”. 

Estas declaraciones, coherentes con lo expresado en la justificación de la decisión de 

continuar con la implantación, muestran la existencia de una serie de mejoras 

incipientes derivadas del uso del método. Asimismo, la sensación que transmiten es de 

convicción y compromiso por parte de la empresa, en líneas generales. Sin embargo, la 

visión de los implantadores no era exactamente ésta y de igual manera expusieron 

algunos de los puntos que en su opinión resultaban más preocupantes: 

− “Si no se aplican más que las reglas 1 y 3, sin la 2, la imagen que se obtiene no es 

real. Es fundamental sincronizar los proyectos en base al CB”. 

− “La clave para ganar capacidad es la aplicación del método completo”. 

− “Hay conciencia de la situación y de la importancia del alisado. Se comenta que en 

OT se ha producido una situación problemática por diferentes circunstancias, con 

carácter transitorio, y se solicita que los responsables de OT participen”. 

Tras un intercambio de opiniones y sensaciones, profundizando en los temas 

previamente señalados por ambas partes, se destacaron algunos aspectos: 

− “Aunque en el modelado se pase de 8 técnicos teóricos a una estimación de 6 

efectivos debido a ausencias, la realidad es que estos 6 siguen sufriendo la 

multitarea, por lo que la capacidad real sería menor que 6. Sin embargo, están 

todavía los buffers, lo que debería servir para amortiguarlo”. 

−  “El CB hoy son los técnicos mecánicos, y es cierto que no serán 6 realmente. Por 

eso, cuando no se llegue a 6, habrá que introducir a más gente de otros 

departamentos para hacer que se llegue. El Gerente de línea de negocio asume el 

compromiso de hacer efectiva tal idea”. Había quienes opinaban que el impacto de 

ese trabajo aleatorio que restaba recursos al trabajo previamente organizado era 

mayor que el supuesto realizado a la hora de determinar el número de unidades de 

recurso en el cuello de botella. Es por ello que se tomó una decisión adicional, un 

compromiso intermedio que satisfizo a ambos pareceres. 
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− “Una manera efectiva de combatir la multitarea es lanzar poco trabajo y lo más 

tarde posible, si bien está costando asumirlo”. Como se expone en el apartado 

1.3.3.2, esta es una de las máximas del método. El propio comentario habla de las 

dificultades existentes para asumirlo como algo necesario, beneficioso, y sobre todo, 

propio. 

−  “No se ha alisado la carga y por ello hay riesgo de no lanzar, por ejemplo, 

proyectos estándar porque la situación no es la reflejada. Es urgente y prioritario 

alisar la carga y ordenar la situación resultante (Confirmación de fechas y 

prioridades, con Comercial)”. Este comentario refleja uno de los miedos existentes 

en la empresa: la infrautilización de recursos. Puesto que no todos los proyectos 

requieren del uso del cuello de botella (En particular, los proyectos estándar) existe 

este riesgo, por lo que se debía acelerar el proceso de alisado de la carga para ver la 

situación en que el acabado queda, de manera que se lancen más proyectos 

estándares si hay capacidad para asumirlos. 

− “Se observa que hay aspectos que no son entendibles por todo el mundo con una 

mera explicación, y requieren ser vistos para poder comprenderlos (Por ejemplo, 

las prioridades debe fijarlas una persona y no 4 simultáneamente)”. Otro de los 

puntos críticos que la implantación piloto dejó al descubierto fue la manera de 

decidir que hasta la fecha se había utilizado, con decisiones contrapuestas, tomadas 

por personas diferentes con perspectivas y objetivos también distintos. La adopción 

del método rompe con ello, alinea los intereses y las prioridades, por lo que debe ser 

asumido que las decisiones se tomarán de otra forma. No es admisible una bicefalia 

encubierta, una toma de decisiones unilateral que contradiga después las decisiones 

tomadas con carácter general. 

− “Se han detectado “efectos cascada”: El coordinador no filtra, por lo que el 

técnico tiene que hacerlo y para ello deja de hacer otras cosas…”. Es otro de los 

aspectos que el método sacó a la luz: una fuente de ineficiencias y errores era la 

dejación de funciones, el incumplimiento de éstas o su irregular desempeño. Con el 

método los roles y las responsabilidades quedan perfectamente delimitados, y es 

esencial que cada uno cumpla con aquellos que le han sido encomendados, ni más, 

ni menos. 
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Como se desprende de estas afirmaciones, efectivamente los diálogos se basaban en 

conocimiento del método y de su utilización en la realidad, lo que demuestra que ambas 

partes habían alcanzado ya una madurez suficiente como para trabajar a un nivel 

superior al que era posible al inicio. Queda patente por tanto la importancia de la fase 1 

desde el punto de vista de adquisición de conocimiento. 

Con la celebración de esta reunión se retomó la implantación como tal, poniendo las 

bases para orientar los siguientes pasos del proyecto. 

Presentación y formación a quienes no participaron en el proyecto piloto: 

Esta etapa consiste en la contextualización para aquellas personas que han permanecido 

ajenas al proyecto piloto y cuya participación en la implantación es necesaria, con 

objeto de lograr su rápida integración en el proyecto. Por eso, al igual que en la fase 

anterior se organizaron sesiones formativas en las que se proporcionó una formación 

sobre de los fundamentos del método. A diferencia de lo sucedido entonces, ahora era 

posible contar con problemas, situaciones y ejemplos propios de la empresa vividos en 

la fase 1, lo que debería servir para facilitar la comprensión de las bases del método en 

el caso particular de la empresa. Un total de 26 personas distribuidas en dos grupos 

recibieron esta formación con el fin de sumarse al proyecto de implantación (4 se 

quedaron fuera inicialmente y recibieron la formación más tarde). Cada grupo asistió a 

una sesión de 3 horas de duración, organizadas en días consecutivos. En la Tabla 23 se 

muestran los problemas y las causas a las que hicieron referencia ambos grupos durante 

estas sesiones: 
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 PROBLEMAS CAUSAS 
G

R
U

PO
 1

 
 No hay prioridades claras. Se obedece al que 

más grita. 

 Se empieza a correr sin saber hacia dónde. 

 No hay sensación de necesitar más recursos, 

sino de que hay que aprovecharlos mejor. 

 No hay concreción sobre el proyecto cuando 

ya se ha lanzado el proyecto. 

 Mala venta. Comerciales poco preparados 

técnicamente. 

 Personal Técnicamente mejorable. 

 Comunicación. No nos entendemos. Quizá 

si se supiera cómo va cada proyecto se 

podría mejorar mucho. 

 No hay responsabilidad. 

 No se coordinan prioridades y recursos. 

G
R

U
PO

 2
 

 Cuñas. Constantes cambios de prioridades. 

 Sobreesfuerzos constantes para cumplir 

fechas. 

 Comunicación entre departamentos: hay 

mucha (Demasiada) pero es poco efectiva. 

 Falta de planificación. 

 Además, problemas en la ejecución (No 

todo es planificable). 

Tabla 23: Problemas relacionados con la gestión de los proyectos y posibles causas (expuestos por 
los trabajadores. 

La problemática expresada por los nuevos participantes era por lo tanto coincidente con 

la perspectiva de quienes participaban en la implantación desde el inicio. La 

profundización en la discusión sobre la problemática y las causas reveló también otras 

inquietudes y opiniones por parte de ambos grupos. En particular, al referirse a la 

problemática de la multitarea, se observó que existía una opinión mayoritaria 

coincidente con la tesis de que la multitarea era un problema de importante impacto 

también en el caso de su organización. Sin embargo, mientras algunos se mostraban 

convencidos de que la solución planteada por el método podría reducir de manera 

importante este hecho, otros veían difícil la aplicación a su problemática particular. 

Finalmente, había quien opinaba que el único problema era la manera en que se 

realizaba la venta de los proyectos: especificaciones difíciles de cumplir y plazos 

demasiado ajustados o imposibles. De nuevo se apreciaba la existencia de diferentes 

perspectivas acerca de la problemática de la empresa y de la vía por la que la solución 

debería llegar. 
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Ajuste o rediseño del modelo: 

Esta parte de la implantación consiste en dar con el modelo definitivo para la 

implantación total del método, tomando como referencia el modelo desarrollado en la 

fase 1, así como los conocimientos adquiridos a lo largo del proyecto piloto. El 

resultado de ello puede suponer desde una validación del modelo existente hasta el 

desarrollo de un modelo completamente nuevo, pasando por la consecución de uno 

mejorado basado en el inicial. Los aspectos clave tratados fueron los siguientes: 

− A la hora de establecer los niveles de capacidad en el modelo no se debe indicar el 

número de unidades físicamente disponibles por cada perfil definido. La capacidad 

máxima disponible fijada debe reflejar la capacidad real disponible que se espera 

como término medio para su utilización en proyectos considerando todos los 

factores que le pueden afectar. 

− Asimismo, a la hora de definir el modelo de recursos es importante contemplar los 

niveles de flexibilidad existentes entre perfiles, de manera que no haya 

incoherencias entre la cantidad de habilidades y la disponibilidad de recursos. 

− Los perfiles de recurso definidos en el proyecto piloto deben ser reconsiderados, 

pues hay casos que requieren de una modelización diferente. 

− En el proyecto piloto se observó que había dos posibles escenarios extremos: uno en 

el que todos los proyectos serían estándares, en cuyo caso el CB sería el acabado, y 

otro en el que el 100% de los proyectos serían especiales, no siendo claro en este 

segundo caso si el CB sería el mismo o si pasaría a los técnicos electrónicos. 

− La gestión del sistema se fundamentaba en la reunión semanal de seguimiento, pero 

las reuniones con los comerciales se perfilaban como críticas de cara a asegurar un 

funcionamiento más ágil y cercano al cliente. 

− Finalmente, se estableció cuál sería el plantel de responsables de los recursos 

modelados, así como de ciertas actividades especiales: 1 responsable de técnicos de 

producto, 1 responsable de técnicos de proyecto, 1 responsable de montaje con 4 

gestores de montaje, 1 responsable de compras, 1 responsable de acopios y 2 

responsables de SAC. 

Partiendo de estas consideraciones y contando con la experiencia del proyecto piloto se 

rediseñaron las plantillas para la creación de planes de proyecto. Dada la alta rotación 
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asociado el riesgo de que se produzcan desviaciones intermedias sin ser detectadas, por 

lo que su uso debe ser restringido a determinadas situaciones. 

Con la adopción de las medidas citadas, así como con el desarrollo de las acciones 

descritas, el sistema quedó preparado para afrontar la parte decisiva de la implantación: 

la ejecución del proyecto. 

3.3.3.4 Ejecución 

Actualización del sistema 
La primera parte de la ejecución fue equivalente a las fases de “Construcción del 

modelo” y “Integración y actualización del modelo”. Tras la actualización del modelo 

representativo del sistema, se realizó la planificación de todos los proyectos pendientes 

de ser introducidos en el sistema, así como la actualización de aquellos otros ya 

presentes en el sistema y que se vieron afectados por los cambios realizados en el 

modelo. Esta labor se prolongó por un período de 3 semanas aproximadamente, debido 

principalmente a los problemas existentes para conseguir que el personal actualizara el 

estado real de los proyectos mediante la actualización de sus tareas. 

Por otro lado, los nuevos proyectos se introdujeron el sistema multiproyecto de manera 

similar a la realizada en el proyecto piloto. En un principio no se produjeron 

modificaciones destacables referentes al CB, si bien era esperable que en la medida en 

que el colectivo fuese trabajando con el sistema se produjeran mejoras en el modelo con 

el fin de mejorar su funcionamiento, pues mediante mejoras en las plantillas y en el 

modelo de capacidad es posible lograr un mayor ajuste a la realidad del sistema, 

facilitando y mejorando su gestión. 

En la parte subsiguiente de la implantación se diferencian tres planos de actuación 

simultáneos en el tiempo que interactúan entre sí, influyendo cada uno de ellos sobre los 

demás. Se trata de la ejecución diaria de actividades relacionadas con los proyectos, del 

diseño y ejecución del plan de formación, y del seguimiento de la implantación. Cada 

una de estas 3 partes se describe a continuación separadamente con objeto de facilitar su 

comprensión, si bien como se ha dicho ninguna de ellas es independiente de las demás 

ni del contexto de la empresa, por lo que su desarrollo en el tiempo fue simultáneo y 

dependió de las decisiones que progresivamente se fueron tomando en función de las 

circunstancias. 



206 

 

Diseño y ejecución del plan de formación 
Esta parte consiste en el diseño, organización y ejecución de las actividades formativas 

orientadas a capacitar a la totalidad de los involucrados de acuerdo con los 

requerimientos del método. Ello implica la identificación de las personas con 

responsabilidad directa en el proyecto, así como de sus respectivas necesidades. En el 

apartado 1.3.3.2 (Ver Tabla 6) se recogían los roles contemplados por el método, 

genéricos y presentes en todas las implantaciones, pero cuyas responsabilidades 

específicas varían en función la problemática y el contexto de cada caso. Por lo tanto, 

era necesario definir las responsabilidades correspondientes a cada rol, el/los rol(es) a 

asumir por cada persona, y finalmente organizar y ejecutar las correspondientes 

formaciones. 

Cada acción formativa persigue un propósito concreto y tiene sentido en un determinado 

momento del proyecto, por lo que aun estando perfectamente definidas las tareas a 

realizar en este sentido, su planificación en el tiempo no puede realizarse con exactitud 

desde un inicio. La parte lectiva de las acciones de formación específicas desarrolladas 

durante esta fase de la implantación se describe a continuación: 

− Interpretación y uso del software Concerto para Responsables de Tareas de la 

Oficina Técnica: breve sesión de formación acerca de la interpretación de la 

información proporcionada por el software de apoyo, así como de la manera en que 

se debe realizar el reporte al mismo. 

− Interpretación y uso del software Concerto para Responsables de Tareas del 

departamento de compras: similar a la anterior, incluyendo una formación específica 

para el correcto uso de la delimitación SNET. 

− Formación a Jefes de Proyecto: sesión de una jornada completa de duración para 

formar a los asistentes en la creación de plantillas, planificación y replanificación de 

proyectos según CCPM, y gestión de la ejecución de proyectos de acuerdo con esta 

perspectiva. 

− Formación Responsables de Recursos: sesión formativa para capacitar a los 

Responsables de Recursos para interpretar la información proporcionada por 

Concerto y poder gestionar sus recursos basándose en esta información. 
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− Formación Planificador General: formación específica que dada su amplitud se 

desarrolla de manera distribuida en el tiempo, combinando parte conceptual y parte 

práctica, hasta garantizar que se ha alcanzado la capacidad de manejar el sistema sin 

el apoyo de los implantadores. 

− Formación avanzada a directivos y responsables: sesión única de transferencia de 

conocimientos relacionados con la TOC y su proceso de mejora continua, para 

lograr la adquisición de una base de conocimiento que permita desarrollar 

progresivamente la capacidad de gestión de la organización. 

Ejecución diaria (Acciones y problemas) 
En este apartado se describen los principales sucesos y problemas de interés desde la 

perspectiva de la implantación que tuvieron lugar a lo largo del período en el que se 

desarrolló el proyecto, con objeto de mostrar el contexto en el que transcurrió la acción. 

Acciones y sucesos destacables en la ejecución: 

El proyecto piloto realizado en la fase 1 mostró que una de las ventajas que ofrece el 

método es la posibilidad de prever potenciales problemas con margen suficiente como 

para poder actuar. Desde el inicio de la fase 2 el propio Gerente de línea de negocio 

subrayó que todos los implicados en los proyectos debían consultar la información 

necesaria en Concerto, y que después cada uno debería organizar su parte 

correspondiente de manera específica, respetando los principios del método y las 

decisiones asociadas, tomadas de acuerdo con intereses globales. Esta tarea requiere 

interpretar la información disponible de acuerdo con las condiciones específicas de cada 

contexto, y actuando así el sistema permite prever conflictos con antelación, el 

consiguiente margen de actuación para tomar medidas preventivas o correctoras. 

Para posibilitar lo anterior uno de los primeros aspectos a esclarecer era la 

configuración de la organización en el seno del nuevo método. Por un lado se hallaban 

los cargos existentes en la organización, y por otro los roles a asumir de cara a la 

adopción del método. En definitiva, se trataba de cuadrar ambos esquemas de manera 

compatible con la actividad diaria, identificando las responsabilidades explícitas 

asociadas a cada rol. También en este punto resultó fundamental la experiencia 

adquirida en el desarrollo del proyecto piloto, por lo que los implantadores, en 

colaboración con los responsables de la empresa, elaboraron una propuesta que fue 
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debatida y, tras realizar algunos ajustes, aprobada. Es destacable el énfasis que se hizo 

en la importancia de asumir las responsabilidades derivadas de esta organización, 

aspecto que se subrayó insistentemente en las sesiones formativas y durante las 

reuniones posteriormente celebradas. Así, por ejemplo, durante la formación básica 

proporcionada a los técnicos, en la que se les instruyó con el fin de que comenzaran a 

reportar en el software Concerto, se advirtió de que la situación era transitoria, siendo el 

objetivo que en la medida en que fuera apareciendo trabajo éste se fuera actualizando, 

creando así el hábito de seguir las prioridades y reportar rigurosamente el avance. 

Uno de los problemas recogidos en el proyecto piloto que había quedado pendiente de 

resolución era la gestión de las tareas del departamento de compras, y en especial el 

reporte de las actividades. Consecuentemente, se vio la conveniencia de utilizar la 

delimitación SNET (Ver figura 62) para el reporte de los aprovisionamientos, lo que 

creó la necesidad de proporcionar formación adicional en el manejo del software. 

Como se ha expuesto anteriormente, la gestión del aprovisionamiento de los materiales 

fue uno de los principales problemas hallados. Sin embargo, el sistema también 

conllevó beneficios asociados en este sentido. Dada la accesibilidad del sistema 

informático vía web, se comenzó a trabajar con el proveedor más fiable en busca de un 

funcionamiento mejor para ambas partes. En concreto, se le explicaron los fundamentos 

esenciales del método especificando lo que se esperaba del proveedor: reporte diario 

directo en el sistema, así como seguimiento de las prioridades determinadas por el 

mismo sistema. Ello significaba que el proveedor pasaba a ser operativamente un 

recurso interno más, con acceso a la información necesaria para realizar su trabajo de 

manera alineada con los objetivos globales del sistema. 

La respuesta del proveedor fue excelente, con un nivel de cumplimiento en el reporte y 

en el seguimiento de las prioridades superior incluso a los de la propia empresa. 

Paradójicamente, la adopción del método por parte de la empresa había simplificado 

también su labor de gestión a los proveedores, pues había menos trabajo en curso y el 

trabajo que había era más estable en el tiempo, reduciendo la incertidumbre y el trabajo 

asociado a cambios de prioridades. Consecuentemente, esta práctica se fue extendiendo 

hacia otros proveedores en la medida en que su fiabilidad lo permitió. De este modo, lo 

que inicialmente era un trabajo difícil de abarcar por parte del departamento de 

compras, el seguimiento del estado de los pedidos, se convirtió en algo preciso y fácil 
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de realizar, pues toda la información necesaria se hallaba en el programa informático y 

tan sólo era necesario gestionarla, eliminando la parte correspondiente a su obtención. 

Otro tema pendiente era el tratamiento que debía darse a otra tipología de proyectos, los 

denominados “adaptaciones” (Proyectos consistentes en adaptar máquinas ya existentes 

a nuevos requerimientos). Se observó que la escasa importancia que tradicionalmente se 

había dado a estos proyectos no se correspondía con la realidad, pues su volumen 

promedio se situaba en torno a los 20-25 proyectos, de las cuales además un 10-15% 

incluía la necesidad de diseño. Una vez centrado el asunto su tratamiento fue sencillo: 

partiendo de las plantillas existentes se desarrolló una plantilla específica, comenzando 

inmediatamente a generar los correspondientes proyectos. 

También se abordó el asunto de la incidencia de las vacaciones, pues el ecuador de la 

implantación coincidía el período vacacional, por lo que el proyecto de implantación se 

ralentizó de manera importante. En condiciones normales la capacidad de la empresa se 

ve restringida, de manera escalonada, durante aproximadamente un mes y medio. En 

este tiempo la dinámica cambia completamente en comparación con el funcionamiento 

habitual del resto del año. Se elaboró una plan de funcionamiento de características 

especiales para esta época, pues la progresiva reducción de la capacidad y las ausencias 

de personas clave en el proceso lo recomendaban así. El resultado fue una modificación 

del modelo de capacidad con la consiguiente reducción de los niveles de producción, 

priorizando cuidadosamente los proyectos a desarrollar en tales condiciones. El objetivo 

establecido fue el mantenimiento actualizado del sistema en condiciones operativas de 

funcionamiento suficientes como para retomar la actividad de implantación al regreso, 

pues el riesgo de retroceder en lo ya realizado era patente debido a las circunstancias 

especiales de este período. El resultado de este planteamiento fue bueno, cumpliéndose 

los objetivos de manera que el proyecto se retomó sin más problemas. 

Los primeros resultados asociados al nuevo método se registraron cuando hubo 

suficiente recorrido como para comparar datos correspondientes a plazos de proyectos 

iniciados durante la implantación con información histórica, lo que se produjo en la 

parte final del proyecto. Se constató que los plazos de los proyectos “A” tendían a 

reducirse en comparación con los históricos, lo que corroboraba que los proyectos fluían 

más rápidamente, pasando menos tiempo en el sistema. No se trató de algo puntual, sino 
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que se repitió en sucesivas ocasiones durante varios meses, con lo que el azar o la buena 

suerte, algo manifestado por varios participantes, quedaban descartados. 

Por otro lado, en este período se registró también varias veces un máximo anual de 

facturación mensual (Dato interno basado en las máquinas expedidas por mes), e 

incluso llegó a producirse una situación en la que se alcanzó el récord histórico de 

facturación, llevando asociado además un número de horas trabajadas por debajo de las 

correspondientes a otros meses. 

Por último, a lo largo de la implantación se realizaron varias sesiones de aclaración y 

orientación ante situaciones de existencia de dudas, problemas de funcionamiento, o a 

petición de participantes en el proyecto. Algunas eran relativas al uso del software en 

situaciones singulares de diversa índole (Decisión de dar por concluido un 

aprovisionamiento sin todas las piezas, reportar el comenzó de una tarea sin que la 

precedente haya finalizado, por ejemplo), pero otras se referían a modos de actuación 

ante situaciones excepcionales concretas tales como ausencias de personas, 

desplazamientos temporales de recursos a otras secciones o redefiniciones de tareas ya 

cerradas entre otras. Una a una se fue dando respuesta a cada una de las cuestiones, a 

menudo tomando criterios pactados entre varias partes o seleccionando la mejor 

alternativa tras haber probado diferentes opciones en la práctica. 

Problemas: 

El problema más importante hallado en el proceso fue la falta de aceptación del método 

como algo propio, comportamiento mostrado por muchas personas pertenecientes a 

diferentes departamentos. Esto se manifestó de formas diversas, afectando al proceso de 

implantación en su totalidad: 

− Ante el incumplimiento de las fechas de finalización de muchos de los proyectos, se 

solicitaba un aumento de los tamaños de buffer para disponer de más tiempo, 

confiando en que el porcentaje de cumplimiento de entregas en plazo aumentaría de 

este modo. Sin embargo, a pesar de la lógica aparente del planteamiento es 

importante aclarar que no se trata de algo tan simple, pues semejante medida 

conllevaría de facto el aumento del número de proyectos en ejecución (Work In 

Process - WIP) y sus respectivas duraciones, complicando la gestión del sistema y 

aumentando la probabilidad de incrementar los niveles de multitarea, con las 
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consabidas consecuencias. El problema era, una vez más, que en lugar de aplicar de 

manera rigurosa el método, lo que se estaba haciendo era cuestionar el método, 

tratando de corregirlo con medidas orientadas a resolver problemas desde una 

perspectiva local y sin percatarse del impacto de dichas medidas sobre el sistema en 

su conjunto.  

− También la sección de acabado mostró su particular visión de la problemática: por 

un lado declaró una serie de miedos y discrepancias con la forma de actuar derivada 

de la adopción el método, partiendo de la idea de que en realidad los problemas eran 

generados por otros y eso era lo que debía ser corregido. 

− Durante la sesión de formación a Jefes de Proyecto se detectaron problemas y 

miedos vinculados al proceso pedido-entrega del proyecto. Según los recién 

nombrados Jefes de Proyecto un problema muy frecuente era la pérdida de tiempo 

que con objeto de mejorar la definición se producía al inicio del proyecto. Dado que 

la fecha de finalización ya estaba acordada con el cliente desde un inicio, el tiempo 

de definición restaba plazo al resto de actividades del proyecto. En resumen, se 

comprometía desde el inicio la fecha de finalización sin disponer de toda la 

información necesaria para ello, y posteriormente resultaba imposible modificar 

dicha fecha, que además resultaba difícilmente cumplible. Una consecuencia de ello 

era el temor de los jefes de proyecto a que los plazos los establecieran los 

comerciales, aun sabiendo que se trataba de fechas imposibles o establecidas con 

independencia de la planificación, por lo que se instó a activar un proceso de 

planificación eficaz y basado en el consenso. 

− El miedo al cambio también demostró ser una realidad en el departamento de 

Compras, debido principalmente a su experiencia previa, según la cual se sufría con 

las prácticas utilizadas hasta entonces para trabajar y gestionar las urgencias. Este 

escepticismo se debía a que si bien se consideraba conveniente que dichas prácticas 

desaparecieran, se veía como algo difícil y además se consideraba que el cambio 

podría conllevar un importante incremento de trabajo que no sería soportable por el 

personal afectado. Además, también se manifestaron  reservas acerca de cómo 

realizar el cambio al nuevo sistema. 

La sensación de los implantadores y del Planificador General era que la nueva filosofía 

no había cuajado aún en todos los responsables, y en general parecía que todo el mundo 
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estaba a la defensiva, tratando de guardar sus posiciones e intereses y no salir 

perjudicado en su realidad diaria. Debido al miedo al cambio existente se comprobaba 

diariamente que  aún pesaba mucho la búsqueda de óptimos locales, y el proyecto se 

veía como algo propio del Planificador General, no una acción colectiva orientada a la 

consecución de una mejora global. Esto mismo se pudo constatar también en la parte 

correspondiente al seguimiento del proyecto, que se detalla en el siguiente apartado. 

Por otro lado, se detectaron problemas de coherencia con el CB (Apaolaza et al. 2007). 

La experiencia demostraba que la capacidad real de producción de cada línea era de 

entre 1 y 2 máquinas por día, y el modelo basado en el técnico mecánico como CB hacía 

que Concerto no detectase esta limitación. Como primera medida se planteó utilizar a 

los montadores como segundo CB, simulándolo y analizando el impacto sobre los 

plazos objetivo, pero un análisis más detallado que fue realizado cuando todo el trabajo 

estuvo introducido en el sistema llevó a la conclusión de que en el contexto vigente el 

verdadero CB con el mix de proyectos existente era la sección de montaje, en particular 

el acabado, pues la totalidad de los proyectos pasaba por esta sección, y la capacidad era 

un factor limitante. Consecuentemente se volvió a realizar la planificación 

multiproyecto con el nuevo CB como referencia, obteniendo los plazos actualizados y 

sus correspondientes fechas objetivo. 

La imposibilidad de finalizar los montajes debido a la falta de piezas fue otra dificultad 

vinculada a la multitarea y observada en la ejecución. La causa era el lanzamiento de 

trabajos sin disponer de la totalidad de las piezas necesarias, lo que incrementaba el 

trabajo en curso y retrasaba la finalización y el cierre de los proyectos. El problema de 

las medidas locales seguía imponiéndose a las bases el método, por lo que otra vez fue 

necesario reunirse para tratar el asunto que, dado el nivel de avance de la implantación, 

tomó un cariz preocupante. 

Posteriormente el problema de la falta de piezas volvió a crear alarma en la 

organización, pues no terminaban de llegar y el montaje de muchas máquinas se 

interrumpía, quedando a la espera de piezas sobre cuyo aprovisionamiento no había 

control. El departamento de compras seguía sin garantizar la llegada de las piezas a 

tiempo, algo crítico para el cumplimiento de plazos, lo que provocó una sensación 

generalizada de que en aquel departamento no se vivía la realidad de los proyectos. De 

hecho, el nuevo método puso en evidencia de manera objetiva que determinados 
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grave, el hecho de que se produjera era en sí un indicador del grado de asunción del 

método por parte de los participantes. 

Uno de los problemas fundamentales que tradicionalmente se habían sufrido en la 

empresa era, en opinión de muchos, la aceptación de fechas imposibles de cumplir antes 

de haber comenzado siquiera el proyecto. En la medida en que los proyectos fueron 

introducidos al sistema se observó, al igual que sucedió en el proyecto piloto, que con 

frecuencia comenzaban ya en zona roja. Hasta entonces la reacción habitual había sido 

aceptar la situación y asumir que habría que hacer un esfuerzo para recuperar el retraso. 

Sin embargo, de acuerdo con la filosofía de CCPM esto ya no debía ser así, pues las 

duraciones utilizadas en las plantillas debían ser agresivas (Es decir, teóricamente 

posibles de cumplir pero con una probabilidad muy baja en condiciones normales), por 

lo que aceptar tales fechas resultaría muy arriesgado. Además, el recurso de “hacer un 

esfuerzo” era ya algo demasiado habitual, y su efectividad había demostrado ser escasa 

en la práctica, pues aun cuando se lograba cierta recuperación era a costa de otros 

proyectos que de manera inconsciente eran sacrificados. Las directrices dictadas en este 

sentido fueron claras y concisas: como punto de partida, la fecha en monoproyecto 

debía ser de factible cumplimiento, y  sobre ello se gestionaría después la problemática 

multiproyecto. Es importante recordar en este punto que la planificación monoproyecto 

se corresponde con unas condiciones ideales (Principalmente disponibilidad de 

recursos) que en general no se darán en la realidad, durante la ejecución, por lo que al 

pasar al contexto multiproyecto la fecha normalmente empeorará. 

Seguimiento de la implantación 
El seguimiento de la implantación recoge la evolución del proceso de adopción del 

método en la empresa por diferentes vías (Observaciones, reuniones de seguimiento, 

reuniones específicas y conversaciones informales entre otras). En este caso la 

observación diaria constituyó la fuente principal de recogida de información, si bien las 

reuniones semanales de seguimiento aportaban un contrapunto, permitiendo un análisis 

transversal con todas las visiones implicadas y de manera que los problemas se 

abordarán desde perspectivas multidisciplinares. Estas reuniones se retomaron, tras la 

finalización del proyecto piloto, con una frecuencia menor al principio, hasta que el 

modelo se actualizó y la totalidad de los proyectos fue introducida en el sistema, 

momento en el que se relanzó la actividad con carácter rigurosamente semanal. El 
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planteamiento de los implantadores fue comenzar este nuevo ciclo asumiendo la 

dirección de la reunión pero con el objetivo de perder el protagonismo paulatinamente 

en favor de los miembros de la organización, de manera que finalmente pudiese ser 

desarrollada sin la presencia de agentes externos, logrando la autosuficiencia en el 

funcionamiento. La tendencia inicial de los participantes en la reunión era, al igual que 

en el proyecto piloto, realizar un repaso del estado de todos los proyectos y hablar de 

problemas técnicos, por lo que se realizó un trabajo específico de definición de los 

objetivos y las pautas a seguir en la reunión, y después se hizo hincapié en las reuniones 

en aquellos aspectos a corregir en este sentido. 

Otra cuestión a la que fue necesario volver a hacer referencia fue el rigor de los 

participantes, insistiendo en aspectos como la puntualidad al inicio de la reunión, la 

asistencia y la confirmación de asistencia o la preparación previa de la reunión. Dado 

que estos problemas no tenían nada que ver con la dificultad o la complejidad del 

método, los implantadores insistieron en destacar la importancia de estos aspectos 

mostrando las posibles consecuencias sobre el sistema y señalándolos cuando se 

producían, con el fin de corregirlos. 

Las reuniones de seguimiento sirvieron también para exponer situaciones problemáticas 

o errores detectados en la práctica, tales como por ejemplo lagunas en la comunicación 

o solicitudes de mejora en las plantillas. Asimismo se detectó otro tipo de problemas 

que, siendo trascendentes, no eran abiertamente declarados o evidentes, como el 

convencimiento mostrado por varios responsables en el sentido de que la implantación 

no era algo trascendente, y que estaban dando muestras de estar gestionando de acuerdo 

con prácticas opuestas a las recomendaciones del método, lo que ponía en riesgo la 

implantación. 

En un determinado momento el Gerente de línea de negocio organizó una reunión en la 

que solicitó su opinión a los responsables participantes en la implantación, cuyas 

observaciones y opiniones hicieron aflorar de nuevo las diferencias de perspectiva entre 

las distintas partes y dieron lugar a más demandas por su parte, sin realizar autocríticas a 

su labor hasta la fecha o asumir compromiso alguno. Ante esta situación los 

facilitadores tuvieron que tomar cartas en el asunto en varias ocasiones, solicitando una 

mayor involucración del personal, y en particular un seguimiento más exhaustivo del 

desarrollo de la implantación por parte de los responsables. El propio Gerente de línea 
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de negocio optó por dirigirse personalmente a los involucrados con objeto de hacer 

hincapié en la importancia de ello y lograr un cambio de actitud, pero en vista de que la 

medida anterior no había surtido el efecto deseado, en la recta final de la implantación 

los facilitadores volvieron a solicitar una reunión con el Gerente de línea de negocio 

para trasladarle, una vez más, su preocupación por la situación. Se habían identificado 

varias potenciales fuentes de problemas y se trataba de determinar los factores reales 

que estaban frenando la mejora. Los puntos tratados fueron los siguientes: 

− La cartera de pedidos era superior a la esperada, y ello había generado problemas de 

funcionamiento que podrían causar a su vez retrasos sobre las fechas deseadas. Se 

argumentó que los proveedores, al igual que la propia empresa, no contaban con 

suficiente capacidad para hacer frente a la demanda, pero que en cualquier caso 

debiera ser un efecto pasajero. 

− La parada de ciertos proveedores en el período vacacional había afectado a muchos 

pedidos, creando numerosos e importantes retrasos. La respuesta recibida fue que 

dicha situación debía remitir en breve y no ser un problema en el futuro inmediato.  

− Inicialmente se tomó como CB el recurso “Técnico Electrónico” de la Oficina 

Técnica, y se realizó el alisado en función de ello. Posteriormente se decidió que lo 

adecuado era tomar el recurso “Montador de acabado” como CB y se hizo lo propio, 

pero el plazo transcurrido entre ambas acciones pudo provocar cierta distorsión. 

También éste debiera ser un efecto pasajero y su impacto como mínimo debería 

estar finalizando. 

− Problemas para cumplir con las fechas objetivo de recepción de materiales indicadas 

en Concerto (SNET), aunque inicialmente se hablaba de elevada fiabilidad. Ello 

conllevaba retrasos y paradas en el CB, algo extremadamente grave debido a su 

impacto sobre el resultado del sistema y que requería acciones inmediatas. 

− El Servicio de Asistencia al Cliente provocaba constantemente paradas e 

interrupciones a los técnicos, y su impacto era fuerte tanto desde la óptica de la 

capacidad como desde la de las prioridades. Algunas de las cuestiones planteadas 

fueron las siguientes: ¿Cómo se debería actuar en caso de que un determinado 

técnico que está trabajando en una tarea crítica de un proyecto prioritario fuera 

reclamado? ¿No puede ser otro técnico el que de asistencia al cliente? Si no puede 

ser así, ¿Qué pasa con el proyecto que es abandonado? ¿Qué debería pasar? Se 
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trataba de una situación compleja con diversas alternativas a priori y que requería un 

análisis, si bien hasta entonces se había gestionado de manera unilateral, con una 

perspectiva muy limitada. 

− Aunque se asumía que se trataba de una situación coyuntural, la realidad era que la 

Oficina Técnica tenía un serio problema de capacidad, ya que la contemplada en el 

modelo (6 técnicos mecánicos) no se llegaba a alcanzar con los recursos realmente 

presentes debido a múltiples razones (Apoyo montaje, SAC, etc…). 

Finalmente tuvo lugar la reunión de cierre de la implantación, en la que el Gerente de 

línea de negocio expuso su punto de vista acerca de la situación de la implantación en el 

momento de la conclusión del proyecto y los aspectos que en su opinión quedaban 

pendientes. El resumen general fue que no se habían alcanzado resultados tangibles aún, 

y que en el futuro dependería del desarrollo de acciones de acuerdo con los temas que se 

enumeran a continuación. El Gerente de línea de negocio reconoció que se 

vislumbraban cosas que antes no se veían, cuyo aprovechamiento podría ser ventajoso 

para la empresa.  

− Gestión de tareas de aprovisionamientos: se constató que las tareas se reportaban 

con SNET, pero no se hacía un seguimiento a los proveedores, no se garantizaba la 

llegada del material a tiempo o el conocimiento inmediato de los retrasos. Se seguía 

reportando solo lo que había llegado, y además el departamento de compras 

solicitaba plazos aún mayores para los aprovisionamientos. Dado el impacto de los 

retrasos de los proveedores en los plazos de los proyectos se comprendió que se 

debía valorar a los proveedores por su nivel de cumplimiento. 

− Gestión de tareas Oficina Técnica: se evidenció una importante falta de recursos por 

bajas, así como que la atención a tareas de asistencia consumía muchos recursos de 

Oficina Técnica. Se consideró que sería bueno para el seguimiento preparar a 

algunos Responsables de Tareas para que gestionasen pequeños grupos de trabajo 

formados por el resto de Responsables de Tareas, pues hasta entonces la gestión de 

tareas no se había realizado de acuerdo con lo señalado por el método. 

− Procesos de planificación y alta de proyectos con diseño (tipo “C”): se observó que 

se producía mucho retrabajo de diseño, y además en el área de Montaje no se 

entendían los diseños, llegando a desconocer lo que se iba a montar. Se consideró 
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necesario definir debidamente el proyecto antes de lanzarlo, involucrando a 

comercial, Oficina Técnica y montaje en el momento de realizar la configuración.  

− Asignación de Jefes de Proyecto: los proyectos se metían en el sistema sin estar 

definido el Jefe de Proyecto, una figura que además se quería potenciar en la 

organización. 

− Medida de Eficiencias por recursos: en el área de Montaje la medida tradicional de 

eficiencias generaba lanzamientos de trabajos “lo antes posible” (Es decir, antes de 

lo que deberían), y motivaba que no se siguieran las prioridades. Se recordó que la 

coherencia de objetivos locales y globales debía ser total, pues en caso contrario se 

podrían inducir comportamientos erróneos y nocivos para el sistema. 

− Un tema pendiente de poner en funcionamiento era la reunión de lanzamiento de 

proyectos; otro, el análisis de un potencial cambio de CB derivado de un cambio de 

un cambio importante en el mix de producto. Estos dos asuntos no eran urgentes, 

pero podían ser importantes en el futuro, por lo que se decidió incluirlos en la lista 

de trabajos pendientes de realizar. 

3.3.4 Caso 2 

3.3.4.1 Descripción de la empresa 
El caso 2 tiene lugar en una empresa que se autodefine como “de construcciones 

metálicas dedicada a la gestión integral de proyectos” que, en el momento de la 

implantación, contaba con aproximadamente 300 empleados, además de colaborar con 

varias empresas y personas que, siendo subcontratadas, funcionaban como recursos 

propios de la empresa. La totalidad de esta actividad se desarrolla por medio de 

proyectos de diversa naturaleza, principalmente edificación industrial, edificación 

urbana, obras públicas y bienes de equipo, operando a nivel mundial. Se trata por tanto 

de una organización con experiencia y un importante nivel de madurez en el ámbito de 

la GP, lo que motiva que una de sus principales preocupaciones sea la calidad de la 

gestión. 

Esta inquietud hizo que un grupo de personas pertenecientes al departamento de 

Fabricación se interesara por CCPM, buscando algún tipo de apoyo que les permitiera 

disponer de una gestión más consistente, ya que la incertidumbre imperante en su 

realidad diaria obligaba a constantes replanificaciones y cambios de las decisiones que 
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consumían mucho tiempo y capacidad de los responsables. En su opinión todo ello 

desembocaba en una permanente pérdida de competitividad tanto desde el punto de 

vista de la utilización de equipos y medios en general, como en lo relativo al tiempo 

dedicado a la gestión del sistema. Una vez conocidos los fundamentos de CCPM y su 

sentido, se generó un creciente interés en el seno de la compañía, que finalmente optó 

por adoptarlo. 

 
Figura 67: Estructura organizativa de la empresa. 

La organización estaba estructurada por departamentos, que contaban con responsables 

propios y aportan los recursos necesarios para el desarrollo de los proyectos, tal y como 

se muestra en la figura 67. El sistema considerado en su globalidad constaba de dos 

plantas geográficamente separadas, una de ellas concebida para la realización de todo 

tipo de estructura (Ligera, media o pesada), y la otra para la fabricación exclusiva de 

estructura pesada. Este matiz es importante, ya que como se detallará más adelante, es 

posible fabricar estructura ligera con medios para fabricar estructura pesada (Aunque 

económicamente no es recomendable), pero no así al revés. 

De igual manera, los responsables de los proyectos eran denominados “gestores” eran 

personas de alguno de los 3 equipos de proyecto de Ingeniería, pudiendo haber más de 

un gestor por proyecto dependiendo de su tamaño, en cuyo caso se organizaban de 

manera jerárquica. Cada equipo de proyecto contaba con un responsable y un equipo de 

montaje propios, funcionamiento independiente, pero compartiendo el resto de los 

recursos de la organización. 

3.3.4.2 Descripción de los proyectos 
Las construcciones en las que participaba la empresa eran de diversa índole, por lo que 

la tipología de los proyectos y su magnitud eran muy variables. Sin embargo, la 
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− Proyectos singulares: edificios emblemáticos, observatorios, etc. 

3.3.4.3 Preparación 
Como se ha expresado en la introducción al caso, el origen del interés por el método 

surgió en el departamento de Fabricación, y el convencimiento de su idoneidad fue 

madurando internamente en la propia empresa hasta tomar la decisión de contactar con 

los implantadores. Los sucesivos contactos mantenidos por ambas partes desembocaron 

en la decisión de abordar el proyecto de implantación del método en la organización, 

comenzando con el proyecto piloto. La preparación se desarrolló de acuerdo con lo 

expresado en el mismo apartado correspondiente al caso1, por lo que a continuación se 

exponen aquellos aspectos de interés registrados en el caso 2 y diferentes de los 

anteriores (Por ejemplo, se omiten detalles acerca de la formación básica ya que fue 

idéntica a la realizada en el caso 1 excepto por el número de implicados, sensiblemente 

menor). 

El proceso de identificación de los criterios de éxito definidos para el proyecto piloto 

concluyó en términos muy similares a los del caso 1, con la siguiente formulación: 

− Planificaciones estables y sencillas 

− Conocer la carga de los recursos en cada momento 

− Conocer las prioridades a la hora de fabricar 

− Definir perfectamente las tareas y el lote de trabajo 

− Saber cómo afectan las replanificaciones  

Considerando las recomendaciones de los implantadores de cara a la delimitación del 

proyecto piloto, se designaron 2 proyectos como sujetos de aplicación del método en la 

fase 1 de la implantación. Se trataba de proyectos de tipología diferente: la construcción 

de un rascacielos y una acería respectivamente. El primer objetivo operativo fue por 

tanto introducir ambos proyectos en el sistema en un plazo de 3 semanas, lo que 

implicaba el modelado de ambos proyectos, así como de la capacidad del sistema 

considerado. 
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Preparación del proyecto piloto 

Presentación del método: 

Las reuniones de lanzamiento del proyecto piloto se organizaron de manera similar a 

como se hizo en el caso 1: en sesiones realizadas con la dirección de la empresa y con el 

grupo de responsables implicados en el proyecto piloto se analizaron la sistemática de 

funcionamiento, la organización y la problemática de la empresa recogiendo los 

principales problemas y preocupaciones del personal implicado (Ver Tabla 24), se 

expusieron los fundamentos del método, precisando los objetivos del proyecto de 

implantación y en particular los de la fase 1, y finalmente se aclararon las dudas y 

cuestiones surgidas de las sesiones, construyendo la agenda para la preparación del 

proyecto. Al igual que en el caso 1 las actitudes mostradas por los participantes fueron 

de diverso tipo, principalmente interés, escepticismo, indiferencia y oposición. 

PROBLEMAS 

 Muchos tipos distintos de proyectos 

 Proyectos muy largos, muy difíciles de gestionar. Tienen claro que los tienen que dividir. 

 Se pierde mucho tiempo en planificar. 

 Confluyen muchos proyectos y necesidades. 

 No hay prioridades claras para toda la organización. 

 No hay visión clara del estado de los proyectos. 

 No se puede estimar con precisión la fecha de fin. 

 El mismo recurso a veces hace cosas que no son proyectos: ofertas vs. desarrollo. 

Tabla 24: Problemas expuestos por el personal de la empresa. 

Construcción del modelo: 

La construcción del modelo para el proyecto piloto se realizó en 3 días. Como se ha 

expuesto anteriormente, el modelado de estos proyectos consiste en integrar varias 

secuencias como la mostrada en la figura 68, unidas entre sí por determinados vínculos. 

El modelado de los dos proyectos contemplados en el proyecto piloto permitió constatar 

este hecho, si bien ya en el formato correspondiente al método de la Cadena Crítica. En 

ambos casos los vínculos más relevantes fueron los procesos de montaje, 

estructuradores de las diferentes fases o partes del proyecto, y que se fueron ordenando 
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que permitían cierto solape de actividades, por lo que ofrecía mayor flexibilidad a la 

hora de establecer la configuración de la obre. 

La primera conclusión que ya en la etapa de planificación se pudo obtener fue que en 

general no se trataba de proyectos con un único hito final, sino que en general constaban 

de varios hitos intermedios de carácter contractual, lo que en la práctica daba a los 

subproyectos un carácter de proyecto desde el punto de vista operativo. En cuanto al 

modelado de la capacidad, dado que ambos proyectos consumirían capacidad de una de 

las dos plantas, sólo se realizó el modelado de una parte de una de ellas. Al igual que en 

el caso 1 se tomaron como referencia los perfiles de recurso correspondientes a las 

habilidades necesarias de mayor relevancia. Por ejemplo en el departamento de 

Ingeniería figuraban el dibujo o el técnico, mientras en el de Fabricación se hallaban los 

recursos de corte, armado, soldadura, pintura (El resto de recursos no son de igual 

relevancia, por lo que se han omitido). En el armado en particular destacaba la relación 

“padre-hijo” definida en la Figura 70. Su significado es que hay hasta 4 unidades de 

recurso de armado (Ligero), uno de los cuales es en realidad pesado. De este modo, 

podría haber hasta 4 tareas de armado de estructura ligera en paralelo, o 3 de armado 

ligero y una de armado pesado, pero nunca superarse estos límites. 

 
Figura 70: Relación “Padre-hijo” en el recurso de armado. 

De nuevo esta etapa demostró ser, además de necesaria para la propia construcción, un 

excelente medio para que las personas clave de ambas partes, empresa e implantadores, 

se conociesen personalmente, pero sobre todo para que los primeros adquiriesen 

conocimiento acerca del método y su aplicación, y los segundos sobre las características 

fundamentales de la actividad productiva motivo de estudio. 

Integración y actualización del modelo: 

Una vez el modelo estuvo construido y consensuado, se procedió a la integración de 

ambas partes, modelo de trabajo y modelo de capacidad, así como a la actualización de 

Armador Pesado (1)

Armador Ligero (4) +
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los proyectos de acuerdo con su situación real. El análisis de la carga de trabajo 

realizado fue similar al recogido en el caso 1, pues ante la aparente igualdad existente en 

los recursos con mayor relación carga/capacidad se abrió el debate acerca de la 

conveniencia de seleccionar uno u otro como CB. Considerando que la mayor parte de 

los recursos podían contar con incrementos de capacidad de manera sencilla recurriendo 

a la contratación de personal o a la subcontratación se tomó la decisión de secuenciar 

los proyectos de acuerdo con el recurso de armado. 

Como consecuencia de lo anterior surgieron problemas de disponibilidad de capacidad 

en los subproyectos. En el caso del rascacielos el trabajo quedó organizado de una 

manera algo diferente a lo que esperaban los empleados que participaban en dicho 

proyecto, pero sin mayores problemas. Sin embargo, en el incipiente proyecto de la 

acería se produjo la primera sorpresa: el sistema informático indicaba un consumo de 

buffer de un 80% con un avance prácticamente nulo, lo que significaba casi con total 

seguridad que el proyecto no finalizaría en la fecha comprometida. Las reacciones 

fueron tan diversas como sorprendentes: en primer lugar varias de las personas 

presentes, habiendo participado en el diseño, afirmaron que la planificación estaba mal. 

Ante este hecho se generó una discusión y un cierto análisis que aclaró que esto no era 

así, pues todos se reafirmaron en que la planificación era correcta. Posteriormente el 

Jefe de Proyecto reveló que él ya había advertido que estaba previsto un retraso 

adicional de un mes debido a problemas con una tarea de diseño. Por lo tanto, ya desde 

el instante inicial se generó la alarma en el seno de uno de los proyectos, impulsando la 

búsqueda de soluciones extraordinarias para su desarrollo. 

De este modo, la importancia de considerar la limitación de recursos como base para la 

planificación quedó patente una vez más, especialmente cuando se trata de recursos 

compartidos. De no haberlo hecho así los problemas habrían aflorado mucho más tarde 

todavía, ya en fase de ejecución, sin posibilidad de tomar decisiones para su 

rectificación.  

Ejecución del proyecto piloto 
La ejecución del proyecto piloto se planteó en los mismos términos que en el caso 1, es 

decir, actualización del trabajo con el rigor y la frecuencia debidos por parte de la 

empresa, observación continua de la evolución por parte de los implantadores por medio 

de la aplicación informática, y mantenimiento de reuniones semanales conjuntas de 
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seguimiento para exponer y analizar la situación, realizando las modificaciones que en 

cada momento se consideran oportunas. El período de observación sería de 

aproximadamente un mes, y en este período el sistema de reuniones propio de la 

empresa permanecería inalterado al margen de la citada reunión de seguimiento, en las 

cuales participarían los Jefes de Proyecto, los Responsables de Recursos y Responsables 

de Recursos afectados y los implantadores. 

Organización del seguimiento de la ejecución: 

El asunto de la frecuencia de actualización de la información fue el primer tema a 

acordar entre las partes. Los proyectos tenían duraciones asociadas de meses y la 

empresa estaba acostumbrada a realizar actualizaciones de carácter semanal en el mejor 

de los casos. Sin embargo, algunas tareas tenían duraciones de días, como en el caso del 

rascacielos, por lo que actualizaciones semanales resultaban insuficientes para 

garantizar un control adecuado de la ejecución. Se decidió por tanto realizar una 

actualización diaria y un seguimiento también diario de la ejecución del trabajo por 

parte de los diferentes implicados en esta etapa, principalmente Jefes de Proyecto y 

Responsables de Tareas. 

Ejecución y seguimiento del proyecto piloto: 

La fase de ejecución del proyecto piloto se prolongó por un período superior a un mes 

de duración, durante el cual se celebraron las reuniones semanales de seguimiento de los 

dos proyectos. El contenido de estas reuniones fue, por lo que respecta a los proyectos, 

análisis de la situación incluyendo problemas y causas, y definición de planes de acción 

y compromisos para la siguiente reunión. De manera similar, se realizó un análisis del 

estado de los recursos, tratando de adelantarse a potenciales problemas por medio de 

medidas preventivas como la subcontratación de trabajos menos críticos para lograr 

disponibilidad de recursos. 

El proyecto de la acería arrancó en circunstancias desfavorables, tal y como se ha 

indicado anteriormente, por lo que el análisis y la búsqueda de soluciones ocuparon esta 

parte del proyecto. La preocupación por la situación del proyecto motivó que se 

realizara un examen de las causas con una especial meticulosidad. Se mantuvo una 

reunión con el cliente en la que se comprobó que él mismo había sido el causante de una 

buena parte del retraso, debido a incumplimientos en la entrega de especificaciones 
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principalmente. De este modo fue posible paliar en cierta medida el retraso, pero aun así 

fue necesario diseñar medidas extraordinarias para recortar la duración del proyecto, 

principalmente subcontrataciones y refuerzos específicos en la producción, dado que el 

resto del retraso no era achacable al cliente. El efecto de tales medidas en la práctica no 

se vería en el proyecto piloto, pues se trataba de acciones que se ejecutarían meses más 

tarde. Sin embargo, el mero hecho de estar tomando decisiones con semejante 

antelación mostraba el potencial del método para el entorno de la empresa: en primer 

lugar, detectó desde el inicio un problema que ni los medios propios de la empresa ni la 

experiencia de sus profesionales habían sido capaces de percibir. Por otro lado, 

proporcionó una estimación objetiva de la magnitud de la desviación, dando una idea de 

la dimensión del problema. Finalmente, mostraó dónde era posible actuar para reducir la 

duración del proyecto, actuando como guía para el análisis y la toma de decisiones. 

El proyecto del rascacielos por su parte contaba con una dinámica completamente 

diferente. El planteamiento previo a la implantación del método era contar en todo 

momento en obra con el material necesario para el montaje de las siguientes 8 plantas, 

es decir, 2 meses de montaje, con objeto de amortiguar posibles problemas de 

producción. Sin embargo, este planteamiento no fue viable debido a problemas como el 

espacio necesario para el almacenamiento del material a pie de obra. Sin embargo, de 

acuerdo con la planificación del proyecto no era necesario hacer tal cosa, y era posible 

mantener un ritmo de producción suficiente como para suministrar a la obra a tiempo 

todos los materiales sin mayores problemas. El montaje tampoco parecía contar con 

mayores dificultades bajo esta perspectiva. La principal preocupación de la empresa era 

no fallar en las entregas de materiales ni en el montaje de ninguna planta, pues por las 

características constructivas de un rascacielos un retraso en el montaje de una planta 

implicaba un retraso de 1 semana en el proyecto, independientemente de quién fuese el 

causante, y además el retraso sería imposible de recuperar después. 

A pesar de la aparente tranquilidad de la situación, tan pronto como comenzó la 

ejecución del proyecto se presentó el primer problema: inicialmente se supuso que las 

aprobaciones llegarían de manera conjunta, pero esto no iba a ser así. En cuanto hubo 

conciencia de ello se modificó la planificación a la nueva situación, en la que las 

aprobaciones llegarían de manera secuenciada. Ello tuvo un importante impacto en el 

plazo del proyecto, pues una vez realizada la replanificación el sistema preveía un 

retraso.  
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Conclusiones de la ejecución del proyecto piloto y valoración de los resultados: 

El principal problema detectado en esta fase fue la escasa disposición al cambio 

expuesta por parte algunos sectores: mientras el departamento de Fabricación se mostró 

más convencido aún si cabe acerca del encaje del método en el entorno de la empresa y 

sobre el potencial de mejora que ofrecía, en otros departamentos esto no fue así. En el 

departamento de Ingeniería se observó cierto escepticismo hacia el método y escaso 

interés por el cambio (Se pudo comprobar que ello conllevaría asociada una importante 

transformación en la manera de gestionar los proyectos y las tareas de ingeniería), 

mientras en el departamento de Compras y Subcontrataciones y en el de Montaje no se 

percibía ventaja alguna, si bien se consideraba interesante la adopción del método desde 

la perspectiva de la aportación al resto de la organización. 

Por otro lado, la actitud de los Jefes de Proyecto en la gestión de los proyectos 

evidenciaba el bajo nivel de madurez existente en la organización desde la perspectiva 

de la gestión: aunque el interés y el esfuerzo por su parte eran innegables, la inclinación 

existente hacia la parte técnica era absoluta, descuidando muchos aspectos de la gestión. 

El perfil técnico de los Jefes de Proyecto era una de las causas de ello, pero el propio 

sistema tampoco ayudaba en este sentido, pues la información disponible no era 

suficiente, y la obtención de información adicional era, cuando resultaba factible, muy 

costosa. 

Otro tema que halló en todo momento dificultades pasa su adopción fue la sistemática 

diaria de reporte, pues a pesar de todas las veces en que fue tratado el asunto en el seno 

de la empresa se seguía considerando como suficiente un reporte semanal. 

A la conclusión del proyecto de implantación se realizó una valoración conjunta del 

resultado de la fase 1, que en términos generales se consideró como satisfactorio. Por un 

lado, la totalidad de los criterios de éxito formulados con carácter previo fueron 

alcanzados. Por otro, la experiencia vivida por los participantes resultó reveladora desde 

el punto de vista de conocimiento del método en la práctica, pues fueron muchos los 

aspectos positivos derivados de ella, entre otros los siguientes: 

− Sencillez del proceso de planificación: una vez conocida la lógica del método, la 

elaboración de planes resultaba muy fácil a partir de las plantillas existentes. 
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− Visibilidad: gracias al modelo era sencillo conocer de manera objetiva el estado de 

cada proyecto, el de los proyectos en su conjunto y el estado de los recursos. 

− Capacidad de detectar desviaciones de manera objetiva desde el inicio del proyecto: 

desde el mismo instante en que un proyecto se hallaba representado en el sistema y 

debidamente actualizado su situación quedaba reflejada de manera objetiva y 

fácilmente accesible. 

− Capacidad de reacción: conociendo una situación no deseada era posible analizar las 

causas problemáticas y tomar medidas correctivas para corregir el desfase, siendo 

factible evaluar con precisión el efecto potencial de las medidas o simular hipótesis 

mediante el programa informático. 

En cuanto a los aspectos pendientes de abordar, bien porque ello no procediera en la 

fase 1 o bien por tratarse de asuntos surgidos del propio proyecto piloto, básicamente 

fueron los siguientes: 

− Disponibilidad de una sistemática de modelado de proyectos sencilla y aplicable a la 

diversidad de tipos de proyecto de la empresa: en la fase 1 sólo se contemplaban dos 

tipos, y la facilidad mostrada en ambos casos era uno de los aspectos de interés para 

la empresa. 

− Tratamiento de los hitos: aunque en todo proyecto hay un hito final de referencia, la 

existencia de hitos intermedios era una realidad muy habitual que condicionaba la 

ejecución de los proyectos, por lo que también debería ser algo contemplado en la 

planificación. 

− El modelado de la capacidad estaba pendiente, no sólo en magnitud, debido a la 

expansión, sino porque algunos aspectos todavía debían ser concretados. Por 

ejemplo, era necesario esclarecer el tratamiento que se daría en la operativa a los 

subcontratistas, representando a cada uno de ellos con una capacidad disponible 

asociada, con capacidad infinita o sin particularizar cada subcontratista. 

− Por último, el encaje entre el sistema vigente de reuniones y el nuevo método debía 

ser analizado y, en caso de necesidad, modificado, pues en el sistema original la 

empresa contaba con diferentes foros, cada uno de los cuales tenía características y 

objetivos definidos. El encaje de ambos era una condición necesaria para garantizar 

un funcionamiento adecuado en la práctica. 
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El resultado del análisis de la fase 1 fue la decisión de adoptar el método mediante la 

ejecución de la fase 2 del proyecto de implantación. Sin embargo, a diferencia de lo 

sucedido en el caso 1 y en contra de las recomendaciones de los implantadores, quienes 

aconsejaron dar continuidad al proyecto sin interrupciones, la empresa optó por 

suspender el proyecto temporalmente, retrasando el inicio de la fase 2. La causa de ello 

fue la situación de la cartera de proyectos, repleta de compromisos, lo que generó 

temores en la empresa acerca de su compatibilidad del proyecto de implantación. Tales 

circunstancias motivaron la decisión de retrasar la parte final de la implantación, tal y 

como se ha indicado en el punto correspondiente a la valoración de los resultados del 

proyecto piloto. 

Preparación de la implantación  
El proyecto de implantación fue retomado aproximadamente un año después de la 

finalización del proyecto piloto. Por lo tanto, fue necesario realizar un trabajo previo de 

recopilación de material y preparación del lanzamiento de la fase 2, que concluyó con la 

presentación de la implantación al resto del colectivo. Los dos proyectos que 

constituyeron el proyecto piloto continuaron utilizando la misma dinámica a lo largo de 

este período, lo que fue utilizado como medio para facilitar la comprensión aportando 

ejemplos basados en dichos proyectos. 

Al igual que en el caso 1, la preparación del proyecto de implantación implicaba un 

mayor alcance, es decir, objetivos más complejos y ambiciosos que el proyecto piloto, 

por lo que hubo que diseñar un plan de acción específico considerando 

fundamentalmente la dificultad de: 

− Lograr un modelo adecuado para todo el sistema, incluyendo proyectos y recursos. 

− Introducir todo el trabajo susceptible de ser considerado en el horizonte de actuación 

de la implantación 

− Proporcionar gradualmente la formación necesaria a cada implicado de manera 

eficaz, coherente con el ritmo del proyecto de implantación y con la realidad diaria 

de la empresa, evitando distorsiones relevantes en los proyectos de construcción. 

− Adaptar la dinámica de la empresa a la nueva realidad de gestión. 

− Resolver los problemas pendientes, así como aquellos que pudieran surgir durante la 

implantación. 
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A continuación se relata el modo en que estos y otros aspectos fueron abordados en el 

proyecto de implantación del método. 

Presentación y formación a quienes no participaron en el proyecto piloto: 

Aunque la formación en fundamentos de CCPM en esta etapa está orientada a las 

personas que no han participado en el proyecto piloto y que por lo tanto desconocen el 

método, en esta ocasión la mayor parte de quienes participaron en la fase 1 de la 

implantación asistieron a alguna de las sesiones formativas, junto al resto de implicados. 

Los asistentes comprendieron los conceptos expuestos a lo largo de la formación sin 

demasiados problemas, y las dudas fueron solventadas en su mayor parte utilizando 

como referencia lo realizado en los proyectos del rascacielos y la acería, lo que fue de 

gran ayuda tanto de cara a la comprensión como desde el punto de vista del 

convencimiento de la aplicabilidad del método al caso en particular. 

En cuanto a las reacciones y comentarios observados, en general fueron muy similares a 

los correspondientes en el proyecto piloto. Lo más destacable fue la actitud de varias 

personas de Ingeniería,  en concreto Jefes de Proyecto, quienes mostraron escepticismo 

y desinterés. Las causas del escepticismo eran, según revelaron, los resultados obtenidos 

en anteriores intentos de mejora, que habían supuesto mucho esfuerzo y dedicación sin 

que se hubieran alcanzado los resultados deseados. En cuanto al desinterés, el 

argumento expresado fue que no parecía que el método les aportara nada a su labor de 

Jefes de Proyecto ya que ellos conocían el estado de sus proyectos. 

Esto último era cuando menos discutible, pues tal y como se comprobó en la primera 

actualización del proyecto de la acería en la fase 1, la empresa no contaba con medios 

propios para conocer el estado de los proyectos de manera sistemática, y en aquel caso 

en particular además la percepción del Jefe de Proyecto demostró ser muy distante 

respecto a la realidad del proyecto. Pero teniendo en cuenta además que la dificultad de 

conocer el estado de los recursos es mayor y trasciende el ámbito del propio proyecto, 

tal argumentación quedó en evidencia, aunque ello no convenció a estas personas, que 

en todo caso manifestaron que no pondrían oposición a la implantación. 

Ajuste o rediseño del modelo: 

El primer tema en ser abordado en la construcción del modelo global del sistema fue la 

vertiente de la planificación. En la fase 1 se concluyó que a diferencia de lo realizado en 



 

el ca

los p

plani

las p

Profu

proy

proy

gesti

proy

estar

Asim

proy

Ingen

de u

núme

aso 1, la div

proyectos, a 

ificación bá

lanificacion

Figu

undizando e

ectos, princ

ectos podía

ionar partes

ecto puede 

r constituid

mismo, la b

ecto, partid

niería-Fabri

un proyecto

ero de hitos

versidad de p

excepción 

ásicas media

nes de los pr

ura 72: Repre

en este asp

cipalmente 

an ser con

s de éstos d

constar de 

da por una

base para la

da o subpart

icación-Mo

o, que depe

s contractua

proyectos n

de los repe

ante cuya co

royectos (fi

esentación ge

ecto se obs

la magnitud

nfigurados a

de manera 

una o varia

a o varias 

a planificac

ida, en el ca

ntaje. No e

enderá de l

ales o de obl

236 

no permitía 

etitivos. Sin 

ombinación

igura 72). 

enérica de la u

servó que e

d del proye

a diferente

independien

as partidas, 

partidas d

ción de la u

aso más gen

existe por ta

las caracter

ligado cump

contar con 

embargo, s

n era posible

unidad de pla

en función d

ecto y el nú

s niveles, 

nte. La figu

cada una d

de menor 

unidad mín

neral estará

anto una ún

rísticas del 

plimiento. 

plantillas p

se identifica

e obtener de

anificación b

de las carac

úmero de hi

pudiendo i

ura 73 ilust

de las cuales

nivel (“sub

nima de cad

á formada po

nica regla p

mismo, pr

rediseñadas

aron unidad

e manera sen

ásica 

cterísticas d

tos incluido

incluso lleg

tra esta ide

s puede a s

bpartidas”),

da proyecto

or una secu

para el mod

rincipalmen

s para 

des de 

ncilla 

 

de los 

os los 

gar a 

ea: un 

u vez 

, etc. 

o, sea 

uencia 

delado 

nte el 



 

Medi

medi

la tot

El m

ident

prim

defin

El tip

busc

inclu

mayo

opera

gesti

capa

Si po

ejem

se ge

por e

Fig

iante este e

io para elab

talidad de lo

modelado d

tificación d

mer aspecto 

nir aquellos 

po de mode

ar una man

uir decision

or o menor

ativa. En p

ionada desd

cidad ajusta

or el contra

mplo en el ca

enerarán un

ejemplo “E

gura 73: Desc

enfoque se 

borar planes

os proyecto

de la capac

e los recurs

guarda estr

recursos a 

elado a utiliz

nera adecu

es acerca d

r nivel de 

primer lugar

de el siste

ados a la rea

ario no se p

aso de las c

o o varios f

Exterior” o 

composición 

halló la so

s de manera

s con que la

cidad, por 

sos a model

recha relaci

los que asig

zar tiene otr

ada de rep

de la conve

precisión, 

r, se debe d

ema, pues 

alidad. 

pretende ge

compras de 

fondos de re

“Subcontra

237 

de un proyec

lución busc

a sencilla y 

a empresa tr

su parte, c

lar y el tipo

ión con el m

gnar las tare

ra serie de i

presentar la

niencia o n

en función

determinar 

en caso a

estionar la c

materiales 

ecursos bajo

ataciones”, 

cto en partida

cada para e

coherente c

rabajaba.  

contaba co

o de modelo

modelado d

eas y por tan

implicacion

s habilidad

no de mode

n de su inte

si la capac

afirmativo s

capacidad d

o las subco

o una denom

cuya capac

as y subpartid

el modelado

con la realid

n otros co

o a utilizar 

del trabajo, 

nto las habi

nes, por lo q

des, sino qu

elar dichas 

erés desde 

cidad del re

se establec

desde el sis

ontratacione

minaciones 

cidad máxim

 
das 

o del trabaj

dad y aplica

ondicionante

en cada cas

pues se tra

ilidades mod

que no se lim

ue además 

habilidades

una perspe

ecurso será 

cerán límite

stema, com

es, habitualm

 genéricas 

ma represe

o: un 

able a 

es: la 

so. El 

ata de 

delar. 

mita a 

debe 

s, con 

ectiva 

o no 

es de 

o por 

mente 

como 

entada 



238 

 

será muy superior a la necesaria con objeto de que no suponga una limitación ficticia 

para la planificación. Se trata del equivalente a la capacidad infinita, lo que no significa 

que esto sea así en realidad, por lo que las posibles limitaciones como por ejemplo falta 

de capacidad del subcontratista deberán ser representadas en la planificación tan pronto 

como sean conocidas. Asimismo, incluso si la capacidad no se va a gestionar desde el 

sistema, puede ser interesante representar recursos o entidades concretas dentro del 

modelo con objeto de facilitar su identificación en la planificación, diferenciándolas de 

las denominaciones genéricas, cuyo uso queda relegado a recursos de menor interés. 

Además, las habilidades deben ser definidas en términos numéricos de manera que 

puedan ser asignadas a las tareas y contabilizadas como unidades de capacidad. El 

criterio habitual es la generación de equivalencias entre personas, máquinas  etc. y 

unidades de recurso, pero hay excepciones como la gestión de espacios o de unidades de 

tiempo de determinados recursos, algo especialmente crítico cuando el recurso en 

cuestión es el CB. 

Inicialmente se generó una importante discusión acerca de cómo proceder, pues en 

general todas las partes solicitaban una mayor precisión y complejidad con la creencia 

de que ello implicaba también una mejor gestión. Sin embargo, al comprender que tal 

nivel de detalle implicaba también una mayor precisión y por tanto complejidad en el 

reporte la perspectiva cambió, atendiendo a las recomendaciones de los implantadores 

en el sentido de simplificar el sistema al menos inicialmente y una vez consolidado 

reflexionar acerca de la conveniencia de incrementar o no el nivel de complejidad (Por 

ejemplo representando más detalladamente los recursos de subcontratación más afines a 

la empresa). A partir de estas consideraciones, y teniendo en cuenta además tanto la 

experiencia del modelado del proyecto piloto como la del caso 1, se diseñó un modelo 

de capacidad para el sistema completo cuyas características principales fueron las 

siguientes: 

− Ingeniería: 3 equipos independientes con capacidad propia y recursos modelados en 

términos de “Cálculos” y 3 tipos de “Dibujo” (figura 74) con equivalencia de 

unidad-persona (1 a 1). 
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departamentos como Jefes de Proyecto o comerciales conducían a la misma conclusión: 

existían hitos intermedios de carácter contractual, es decir, de obligado cumplimiento, y 

ello no era debidamente contemplado ni en el proceso de oferta-definición del proceso, 

ni en la planificación de los proyectos, por lo que en la ejecución suponía un serio 

condicionante que causaba múltiples problemas. Los motivos de existencia de hitos 

intermedios eran, en general, la desconfianza del cliente, que trataba de garantizar el 

cumplimiento de la fecha final mediante el cumplimiento de compromisos intermedios, 

los compromisos adquiridos por del propio contratista, cuyo despliegue a niveles 

inferiores generaba hitos de este tipo, y la necesidad de referencias para la gestión del 

proyecto, hitos internamente establecidos que sin embargo no eran de obligado 

cumplimiento.  

Cuando este asunto se trató por vez primera en el proceso de planificación se pudo 

comprobar su impacto: en un determinado proyecto se identificaron todos los hitos de 

obligado cumplimiento y el resultado fue una planificación absolutamente atomizada, 

compuesta por un elevadísimo número de subpartidas de muy bajo nivel y escaso 

contenido. La coordinación en estos términos resultaba imposible en la práctica, pues 

requería un control exhaustivo, propio de un sistema de producción seriada, y la 

utilización de los recursos orientada al cumplimiento de dichos hitos implicaba un nivel 

de incertidumbre muy inferior al realmente existente en el entorno en cuestión. 

Este hecho obligó a renegociar los hitos con el cliente, reduciéndolos en número y 

ampliando el alcance de cada uno de ellos de manera que resultasen manejables en el la 

realidad operativa. Sin embargo, proporcionó una lección de gran interés para la 

organización: la concienciación de que los hitos no son algo trivial, pues condicionan 

los planes y consecuentemente el rendimiento del sistema. Por lo tanto, deben ser 

cuidadosamente estudiados y negociados antes de ser fijados, con el fin de obtener los 

beneficios asociados a su uso y evitar los problemas derivados de una mala utilización. 

La Figura 77 refleja los problemas de recursos derivados de un proyecto en el que los 

hitos han sido fijados sin realizar análisis alguno, constando de dos entregas intermedias 

y un hito final. Como resultado de ello se producen conflictos de capacidad en los 

recursos que deberán ser solventados de algún modo, o en caso contrario se producirá 

un incumplimiento de los objetivos. 
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todo caso de optimismo, y no de pesimismo. En cualquier caso, el sistema quedó 

preparado para su utilización plena en la realidad diaria de la empresa, en la ejecución 

de los proyectos. 

Diseño y ejecución del plan de formación 
Para poder configurar el plan de formación de la empresa en primer lugar se 

identificaron los roles y responsabilidades correspondientes a cada persona, es decir, la 

equivalencia entre cargos y funciones ordinarias de la empresa y las correspondientes al 

método. Este aspecto resultó muy sencillo dada la similitud de ambos enfoques, siendo 

pocas las cuestiones que requirieron de cierto análisis. Las bases establecidas fueron las 

siguientes: 

− Todo el personal de ingeniería actuaría como Responsable de Tareas, 

responsabilizándose cada uno de la gestión y el reporte de sus tareas. 

− Los gestores de proyectos asumirían el rol de Jefe de Proyecto. 

− Los responsables de fabricación asumirían el rol de Responsable de Tareas, 

reportando el avance de las tareas correspondientes a sus respectivos recursos 

(Corte, armado, soldadura y pintura). 

− Los responsables de montaje actuarían como Responsables de Tareas del montaje, 

reportando el avance de estas tareas. 

− Los responsables de la gestión de subcontrataciones y aprovisionamientos asumirían 

el rol de Responsable de Tareas de dichas tareas, reportando su avance. 

− Los directores de departamento asumirían el rol de Responsable de Recursos de sus 

respectivas áreas, además del rol de directivos. 

El plan de formación correspondiente se organizó de manera similar a como se recoge 

en el caso 1, pues al ser genéricos los roles son siempre esencialmente los mismos, 

habiendo variaciones menores tales como en la asunción de ciertas funciones por 

determinados cargos. Los contenidos de las formaciones en cuestión fueron por tanto 

prácticamente idénticas a las recogidas en el caso 1, siendo sus respectivas duraciones 

las siguientes: 

− Interpretación y uso del software Concerto para Responsables de Tareas: Impartida 

en grupos, en sesiones de media jornada, durante un total de 2 días. 
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− Formación a Jefes de Proyecto: sesión única de una jornada completa de duración. 

− Formación Responsables de Recursos: sesión única de media jornada de duración. 

− Formación Planificador General: formación en sesiones monográficas de entre 2 y 4 

horas, distribuida en el tiempo de manera irregular y en buena parte según demanda 

del Planificador General, durante aproximadamente tres semanas. 

− Formación avanzada a directivos y responsables: sesión única de media jornada de 

duración. 

El plan de formación fue ejecutado de acuerdo con el planteamiento inicial y sin 

mayores dificultades que la necesidad de ciertos ajustes de calendario o repeticiones de 

sesiones para personas que por motivos de urgencias finalmente no pudieron asistir a las 

sesiones organizadas. 

El problema más relevante que se detectó fue el de la formación completa de los Jefes 

de Proyecto: aunque todos ellos reciban la formación conceptual, dado que la duración 

aproximada del proceso de implantación es de 4 meses, podría haber Jefes de Proyecto 

que no ejercieran como tales durante este período (Es preciso recordar que los Jefes de 

Proyecto no lo son de manera exclusiva, sino que distribuyen su tiempo entre esta 

función y labores de técnico de Ingeniería), mientras en el caso de proyectos de 

duración similar o mayor no contarían con el apoyo de los facilitadores durante todo el 

proceso. Por lo tanto, la parte práctica de la formación no sería un proceso totalmente 

tutelado por los implantadores, debiendo ser desarrollada por cada Jefe de Proyecto con 

el apoyo de otros compañeros que sí hubieran recibido dicha formación. 

Esto en realidad no debería ser considerado como un problema, pues esta misma 

situación se presenta cada vez que una persona nueva entra en el sistema, debiendo 

aprender todo aquello necesario para realizar sus funciones de acuerdo con el sistema 

establecido, y el propio personal debería estar capacitado para ejecutar esta formación. 

En cuanto a la comprensión de los conceptos impartidos tampoco hubo problemas 

destacables, generándose únicamente las dudas y discusiones propias de un proceso de 

implantación de un nuevo método. Sin embargo, la actitud de ciertas personas en las 

sesiones formativas, escenificando explícitamente su escepticismo e incluso cierto 

rechazo hacia el método, fue más acusada que en la presentación del método. 
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Especialmente destacable fue en este sentido el caso de algunos Jefes de Proyecto, 

quienes consideraban trabajar en la nueva dinámica como un esfuerzo estéril. 

Ejecución diaria (Acciones y problemas)  

Acciones y sucesos destacables en la ejecución: 

La ejecución diaria del trabajo de acuerdo con el método comenzó a desarrollarse 

buscando una progresiva integración de las partes hasta alcanzar un funcionamiento 

colectivo alineado con el sistema y sistematizado en su operativa. Uno de los asuntos 

pendientes para ello era la integración del sistema anterior con los requerimientos del 

método. Como se ha indicado en el apartado titulado “Valoración de los resultados del 

proyecto piloto”, la dinámica de la empresa estaba basada en una serie de reuniones 

periódicas, cada una de las cuales tenía propósitos y participantes específicos. La 

cuestión era determinar si tal planteamiento era válido o no, y en caso afirmativo, cómo 

compatibilizarlo con el nuevo método. 

El uso del método en la práctica y el progresivo conocimiento de la dinámica de la 

empresa en su realidad diaria condujeron a la conclusión de que la configuración de 

reuniones existente seguía teniendo sentido en el nuevo sistema, con la diferencia de 

que la información proporcionada por el software debía servir como apoyo a las 

reuniones, orientando la toma de decisiones. En definitiva, el método proporcionaría 

una información más precisa de la situación, con lo que las reuniones deberían 

simplificarse y su resultado ser mejor, siempre y cuando las decisiones estuvieran 

totalmente alineadas con el método y con los objetivos globales. 

El ejemplo más claro de ello lo constituye la reunión de proyecto. Se trataba de una 

reunión específica para la gestión de cada proyecto, cuyo responsable era el Jefe de 

Proyecto y a la que asistía además el resto de miembros estables en el equipo (Ver 

Figura 78). En función de la fase del proyecto, el Jefe de Proyecto tenía el deber y la 

potestad para convocar a estas y a otras personas, de acuerdo con su criterio. El enfoque 

de la reunión y los temas a tratar eran, por tanto variables en el tiempo. 
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ofrecía, y especialmente la información que el software proporcionaba. El nivel de 

visibilidad era de tal nivel que se implicó personalmente en el proceso de integración 

del método con la sistemática de reuniones, exigiendo la utilización del software en 

todas ellas y realizando un seguimiento personal de la evolución de la integración. De 

este modo la implantación fue materializándose en los diferentes foros de gestión del 

sistema, hasta convertirse en el eje fundamental de el sistema de reuniones, con especial 

protagonismo en las reuniones de proyecto y en la reunión de dirección. El resultado de 

ello fue, en palabras del propio Director General, la consecución de un nivel de 

objetividad y transparencia absolutas, además de una enorme simplificación de las 

reuniones gracias a la orientación proporcionada por la información. Un ejemplo con el 

que argumentaba esto era el cambio sufrido por la dinámica de la reunión de dirección: 

anteriormente ocupaba medio día al mes y no se llegaba a completar el orden del día; 

tras la implantación del método la duración se había reducido a la mitad, y normalmente 

todos los temas eran debidamente tratados.  

El modelado del CB fue otro de los temas de mayor trascendencia en el período de 

ejecución, durante gran parte del cual funcionó como estaba previsto. La opinión 

generalizada era que los resultados no eran malos, pues la información proporcionada 

por el sistema era coherente, tal y como se comprobó en la práctica. Sin embargo, en 

opinión del Director de Producción (DP) no resultaba operativo en la práctica, debido a 

que resultaba difícil de manejar y requería tanto un tratamiento previo de la información 

antes de ser introducida en el sistema como una laboriosa interpretación de la 

información saliente. 

En la medida en que el personal del departamento de Fabricación fue asimilando el 

método, fue capaz de concebir un modelo que, sin perder la coherencia del modelo 

original, resultase más intuitivo y operativo. Las características más significativas del 

planteamiento fueron las siguientes: 

− En el recurso de “Armado” resultaba más práctico y realista separar los recursos en 

el modelado por plantas, ya que la flexibilidad de un fondo común de recursos no 

era real para su aplicación en la operativa diaria. De este modo, la asignación de 

recursos resultaba similar pero su sentido era más realista e intuitivo para los 

responsables. 
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toneladas u horas. El nivel de precisión de este tipo de información dista mucho del 

correspondiente a una planificación, el medio necesario para la gestión operativa de los 

proyectos. Por tanto, tras el cierre del contrato comienza el proceso de elaboración del 

plan de proyecto, la consecución de una secuencia de tareas conducentes al 

cumplimiento del objetivo del proyecto, cuyas condiciones ya están pactadas. El 

principal problema desde la perspectiva de la empresa era la factibilidad de este 

planteamiento en la realidad, su compatibilidad con la capacidad del sistema y con la 

carga ya comprometida a otros proyectos. A menudo sucedía que la carga promedio, el 

factor “Toneladas/proyecto”, indicaba la existencia de capacidad suficiente para asumir 

un nuevo proyecto, pero la distribución de la carga en el tiempo que resultaba de 

concretar este número en un plan de proyecto generaba picos muy superiores a la 

capacidad máxima. Estas concentraciones puntuales de carga implicaban por tanto, de 

manera automática, retrasos en determinado proyectos. 

La tipología de los proyectos de la empresa motivaba que en la práctica totalidad de los 

proyectos se hablara en términos agregados y a meses vista. Por otro lado, la empresa 

manifestó su convencimiento de que las estimaciones agregadas de plazos y necesidad 

de recursos contaban con un importante nivel de precisión, por lo que se vio la 

posibilidad de trabajar con un modelo de definición progresiva capaz de reducir el 

impacto del problema de la planificación a medio/largo plazo mediante la simulación 

previa. El planteamiento conceptual era sencillo: en el momento de la oferta se 

manejaría una información agregada de precisión suficiente en términos de carga total 

de trabajo de cada perfil de recurso (Especialmente el CB), de manera que se obtuviera 

una imagen cercana a la realidad acerca de la factibilidad de asumir o no el proyecto con 

una determinada fecha de compromiso. Una vez cerrado el contrato, la planificación 

agregada se iría concretando en un plan de proyecto o en subproyectos en la medida en 

que se fuera disponiendo de información (Ver Figura 80). 
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De lo que se trataba en estas circunstancias era de adelantar proyectos de manera que se 

pudiera aprovechar la capacidad disponible, pero de manera coherente con el sistema 

establecido. Ello implicaba realizar un trabajo de simulación de adelanto de los 

proyectos de acuerdo con la capacidad del CB, verificando además que la planificación 

resultante del proyecto en su conjunto era válida. Un aspecto fundamental en este 

sentido era la factibilidad de ejecución del plan en la realidad, pues había riesgos 

potenciales como ubicar tareas en el pasado o requerir aprovisionamientos imposibles 

de obtener por motivos de sobrecarga en proveedores o plazos. El programa informático 

fue de gran ayuda en este sentido, facilitando la labor de simulación hasta el punto de 

que en cuestión de horas se dispuso de un planteamiento alternativo. La principal 

diferencia respecto al funcionamiento habitual fue el paso a trabajar contra fechas de 

compromiso no contractuales, pues eran anteriores al compromiso adquirido con el 

cliente, pero su cumplimiento era obligatorio de cara a al aprovechamiento de la 

capacidad. En la ejecución, asimismo, hubo problemas para la ejecución de las tareas en 

plazo debido a que los implicados, especialmente en el departamento de Ingeniería, 

conocían las fechas reales de compromiso, lo que requirió de una supervisión más 

intensa por parte de los responsables correspondientes. 

Problemas: 

La actitud de las personas de la organización, y en especial la resistencia al cambio, fue 

el principal problema hallado en la ejecución. Al igual que en el caso 1, aunque los roles 

y responsabilidades quedaron claramente establecidos y las personas contaban con el 

nivel de formación adecuado para asumirlos, las implicaciones de trabajar de acuerdo 

con el método hicieron que inicialmente algunos no asumieran completamente sus 

responsabilidades, lo que a su vez generó importantes contratiempos. 

El principal exponente de esto fueron los equipos de proyectos (Ingeniería), reacios a 

trabajar según el nuevo sistema. A los problemas mencionados en relación a la figura 

del Jefe de Proyecto al tratar la problemática de las reuniones de proyecto se unió la no 

utilización del modelado de Ingeniería, y por tanto la no implantación efectiva de la 

gestión de tareas a este nivel. El impacto de ello sobre el sistema era importante, pues 

tras haber organizado todo en torno al recurso limitante, el armado, resultó que los 

planes no eran debidamente seguidos en su parte inicial, lo que condicionaba el resto del 

proyecto y consecuentemente la utilización de los demás recursos, incluyendo al CB. Lo 
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mismo sucedía con el departamento de aprovisionamientos y subcontrataciones, que a 

menudo se encontraba con que los materiales a los que había dado prioridad de acuerdo 

con lo decidido en las reuniones de proyecto, y que habían perseguido para evitar 

retrasos, para cuando eran recibidos ya habían perdido su carácter de urgencia, mientras 

aquellos materiales que se precisaban estaban aún lejos de ser recibidos. 

Este hecho motivó la reacción del Director General, quien al conocer la situación y 

comprender su impacto actuó en consecuencia, induciendo la progresiva asunción de las 

funciones por parte de los implicados, comenzando por los responsables de los equipos 

de proyectos. La claridad con la que la información se monitorizaba fue el catalizador 

para la transformación, pues en las sucesivas reuniones de dirección el funcionamiento 

de los equipos de proyectos quedó en evidencia, motivando la reacción desde los 

propios directores de los equipos. 

El otro problema de mayor relevancia en la fase de ejecución fue un proyecto de gran 

volumen lanzado en dicho período. Las causas principales fueron dos: los problemas de 

tipo burocrático y acuerdo entre las partes implicadas, y el tamaño del proyecto, 

equivalente en términos de capacidad de cuatro de puestos de armado de estructura 

pesada durante aproximadamente medio año. 

Los problemas de acuerdo entre las partes responsables al más alto nivel (Promotor, 

arquitecto, ingenierías implicadas y contratista) generaron un importante retraso en el 

lanzamiento del proyecto. Ello tuvo posteriormente serias consecuencias para todos los 

demás implicados, algo que trasciende el proyecto de implantación contemplado en este 

análisis (Modificación del planteamiento de trabajo inicial, sobrecostes por contratación 

de recursos adicionales para acelerar los proyectos y recuperar el tiempo perdido, 

etc…). Sin embargo, como se ha indicado en el punto anterior, conllevó una serie de 

consecuencias que sí tuvieron impacto tanto en el proyecto de implantación como en la 

realidad de otros proyectos: 

− El retraso en el lanzamiento del proyecto generó un problema en el sistema, y pudo 

tener graves consecuencias para la empresa. Dado su tamaño, se había realizado una 

importante reserva de capacidad que imposibilitaba la captación de más proyectos 

en tales fechas, llegando a rechazar alguno. El retraso del comienzo del proyecto 

conllevaba la posibilidad de tener infrautilizada la capacidad del sistema, por lo que 

ello pudo implicar una situación perjudicial desde el punto de vista económico. 
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− Dicho retraso implicó trabajar de un modo distinto, replanteando todo el plan de 

trabajo para adecuarlo a un plazo sensiblemente inferior, con todos los problemas 

asociados a ello como incremento del número de repeticiones de trabajos y de las 

necesidades de control, implicando en primera instancia sobrecostes y 

posteriormente pérdidas de rentabilidad económica. 

La frecuencia de reporte siguió siendo un tema conflictivo también durante la fase 2, en 

la que a pesar de la insistencia de los facilitadores no fue posible mantener un ritmo de 

reporte diario. De manera tácita se tomó el compromiso de actualizar el trabajo en curso 

semanalmente, lo cual en comparación con la situación al inicio de la implantación era 

un avance, pero en opinión de los implantadores era insuficiente tal y como se ha 

expresado en el punto correspondiente a la organización y seguimiento de la 

implantación. El riesgo asociado a un reporte semanal es que una falta implica un plazo 

de 15 días entre reportes, un período suficientemente largo como para producirse 

problemas difícilmente reversibles. Aunque el tema fue tratado en múltiples ocasiones 

en estos términos, no fue posible lograr el compromiso de los implicados, por lo que 

finalmente, y en contra de las recomendaciones realizadas por los implantadores, se 

tomó la decisión y el compromiso de realizar un reporte semanal, estableciendo el 

viernes como día de reporte.  

Seguimiento de la implantación 
Al igual que en el caso 1 la observación diaria en la relación con las personas 

pertenecientes a la organización constituyó la fuente principal de recogida de 

información, pues la propia dinámica del proyecto de implantación motivaba un 

permanente contacto con muchos miembros de diferentes áreas y niveles de la empresa, 

es decir, un flujo continuo de información procedente de todas las partes de la empresa 

y relativo a todos los asuntos concernientes a la gestión de los proyectos. 

La reunión de seguimiento fue otra de las fuentes de información principales, pero dada 

la existencia de un foro específico para el tratamiento de cada proyecto, así como una 

reunión de dirección para el análisis y la toma de decisiones de carácter global, fue 

progresivamente perdiendo trascendencia en favor de éstas. De este modo la 

organización asumió de manera natural la responsabilidad de utilizar el método, y los 

implantadores pasaron de dirigir reuniones de seguimiento a participar prácticamente 

como oyentes en reuniones de gestión de carácter interno. 
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La presencia en este tipo de foros aportó un profundo conocimiento del funcionamiento 

real de la organización, además de brindar la posibilidad de realizar observaciones 

directas en el contexto estudiado, obteniendo una información de gran riqueza y valor 

tanto para la implantación como para la investigación. En este caso en primera instancia 

permitió detectar ciertas carencias de comprensión por parte de algunas personas, así 

como dificultades para obtener el debido rendimiento en las reuniones. De este modo 

los implantadores pudieron actuar de manera directa para reforzar estos aspectos, 

enseñando a interpretar correctamente la información clave y aportando claves para 

obtener el máximo rendimiento de estas reuniones, lo que constituye un claro ejemplo 

del valor y la cercanía del seguimiento realizado. 

3.3.5 Caso 3 

3.3.5.1 Descripción de la empresa 
El sujeto de análisis del tercer estudio de caso era la empresa C, una organización de 

aproximadamente 500 empleados dedicada a la fabricación de troqueles para el sector 

de automoción. La situación de la empresa en el momento de comenzar la implantación 

era delicada, pues las pérdidas generadas en los últimos años habían llevado a establecer  

un exigente objetivo de reducción de costes. Aunque se habían realizado ciertos 

progresos en este sentido, la consecución de dicho objetivo se veía difícilmente 

alcanzable debido a que las acciones de mayor potencial ya se habían ejecutado y no se 

vislumbraba ningún modo de continuar avanzando en aquella dirección. 

En estas circunstancias el Director General y el adjunto a gerencia tuvieron 

conocimiento de la existencia de CCPM a través de una jornada de presentación que 

despertó su interés, dadas las posibilidades que apreciaron en el método y la afinidad 

con su problemática, contemplándolo como una vía para la consecución de sus objetivos 

y de dar un salto cualitativo en la manera de gestionar los proyectos y los recursos de la 

compañía. 

En su día el modelo organizativo de la empresa estuvo basado en una estructura 

departamental, cada uno de los cuales daba servicio a diversos proyectos existentes en el 

sistema. Este modelo había mostrado una importante carencia, consistente en la falta de 

identificación de las personas con el estado de los proyectos, pues el enfoque era 

absolutamente orientado a tareas. Por este motivo se decidió modificar la organización 

del sistema, pasando a una configuración de 6 equipos de proyecto (EP) que contaban 
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con recursos propios (Ingeniería, Matricería y Gestión) y compartidos, y que en opinión 

de la empresa había logrado un sentimiento de pertenencia a los equipos y un nivel de 

compromiso con los proyectos inexistente hasta entonces. La estructura resultante se 

muestra en la figura 81, representando la configuración vigente en el momento de 

comenzar la implantación. 

 
Figura 81: Estructura organizativa de la empresa “C” 

3.3.5.2 Descripción de los proyectos 
Como se ha mencionado, la actividad principal de la empresa consistía en la realización 

de proyectos de diseño, fabricación y puesta a punto de troqueles para la fabricación de 

piezas de carrocería para el sector de automoción. Estos proyectos se enmarcaban en 

programas de lanzamiento de nuevos modelos o de renovación de modelos existentes 

(“Restyling”), formando parte de los mismos de manera integrada y por lo tanto 

quedando expuestos a modificaciones surgidas  en este contexto. 

Desde la perspectiva organizativa un proyecto de cliente abarcaba entre 6 y 18 meses de 

duración aproximadamente, constando del conjunto de troqueles necesarios para la 

fabricación de aquellas piezas del programa asignadas por el cliente. La elaboración de 

una determinada pieza requiere de varios troqueles, tantos más cuanto mayor sea la 

complejidad de la pieza, mediante cuyo uso la chapa sufre una progresiva deformación 

hasta alcanzar la forma final. 

Como orientación, el número de proyectos en ejecución en un determinado momento se 

ubicaba entre 5 y 10, dependiendo de la magnitud de éstos. La dinámica habitual de la 

empresa a la hora de abordar los proyectos era la descomposición en fases, utilizando 

apoyos externos para su ejecución. Estos apoyos fundamentalmente consistían en la 

colaboración con otra empresa asociada (Dedicada a un nicho diferente de la misma 
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actividad), con una serie de empresas en las que se tenía participación, o en la 

subcontratación a países de economías emergentes, principalmente a China. 

3.3.5.3 Preparación 
En el pasado reciente la organización C había tratado de buscar algún tipo de solución 

para mejorar la gestión de los proyectos, mediante un enfoque orientado a la adquisición 

de alguna herramienta informática de apoyo, no a métodos específicos para ello. De este 

modo se realizó un estudio comparativo de diversos paquetes informáticos para la GP, 

sin que ninguno de ellos resultase suficientemente convincente, recurriendo finalmente 

al uso de hojas de cálculo en formatos adaptados a las necesidades propias. 

Tras una serie de contactos preliminares con los implantadores y una visita de carácter 

privado a la empresa B se decidió contrastar internamente la posibilidad de adoptar el 

método, y con este fin de se organizó una reunión entre ambas partes. Asistieron 

miembros pertenecientes a las principales áreas de la empresa de interés para esta etapa, 

además del Director General y el adjunto a gerencia, de manera que en el intercambio 

de impresiones estuvieron presentes todos los puntos de vista y las inquietudes: los 

coordinadores de dos de los EPs, los responsables de ingeniería y matricería de uno de 

estos equipos, y los directores de Planificación y Desarrollo de Proveedores (DPDP), 

Fabricación (DF), y Financiero (DFi). 

La reunión transcurrió de manera habitual, intercambiando pareceres y aclarando dudas 

relativas al método y a su aplicación. Lo más destacable en comparación con otras 

empresas fue el nivel de conocimiento acerca de las características de los paquetes 

informáticos existentes en el mercado, y en particular acerca de sus limitaciones. Ello 

hizo necesario subrayar en repetidas ocasiones que lo que se estaba proponiendo no era 

la compra de un software y su personalización, sino la implantación de un método que 

implicaría variaciones en la forma de gestionar los proyectos. 

Con posterioridad a la reunión, y tras unos días de reflexión, la empresa comunicó su 

interés por la implantación del método, poniéndose inmediatamente en marcha el 

proceso habitual. Como resultado de ello se determinó que el proyecto piloto se 

realizaría en el EP6, abarcando aquellos proyectos en ejecución en el siguiente mes y 

medio aproximadamente (un total de 3 proyectos de cliente), exceptuando los de 

inminente finalización. Los criterios de éxito establecidos como referencia para la 

evaluación del proyecto piloto se enumeran a continuación: 
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− Conocer la situación de Carga/Capacidad. 

− Objetivar la situación en lo referente al plazo. 

− Baja dedicación del personal al mantenimiento del sistema (Modelado y 

Actualización de la información). 

− Conocer el nº mínimo de recursos necesarios para realizar el trabajo. 

− Previsión de picos y valles. 

Preparación del proyecto piloto 

Presentación del método:  

El primer paso fue la reunión de presentación del método a los participantes en el 

proyecto piloto, en la cual participaron, además del Director General y el adjunto a 

gerencia, el Planificador General, los responsables del EP6 implicados en el proyecto 

piloto (El coordinador del EP, uno de los dos Jefes de Proyecto, el responsable de 

Ingeniería y uno de los dos responsables de Matricería), el miembro del departamento 

de PDP que asumiría las funciones correspondientes a los proyectos implicados en el 

proyecto piloto, y el DF. La reunión sirvió para exponer el proyecto de implantación, 

con especial atención en la fase 1, así como para formar a los asistentes en los 

fundamentos del método, tratando después la problemática y las expectativas de los 

asistentes. Como resultado de la reunión se estableció un plan preliminar de trabajo 

similar a los anteriores. 

Construcción del modelo 

Como se ha expuesto en la introducción, el término proyecto se identificaba en la 

empresa con el pedido del cliente, constando del total de troqueles necesarios para 

responder al mismo. En la Figura 82 se muestra el caso genérico correspondiente a la 

fabricación de una determinada pieza: para ello es necesario elaborar una gama de 

troqueles en diferentes fases, cada una de las cuales cuenta con un hito de comprobación 

o validación al final. Esto motiva la fragmentación de las tareas, pues cada hito detiene 

el troquel hasta que sea realizada la comprobación, para lo que es imprescindible la 

presencia del cliente. Ello dependerá que se reanude el proyecto, o que por el contrario 

sea necesario un reproceso. 
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En algunas de estas tareas era posible trabajar de manera conjunta en todos los 

troqueles, mientras en otros casos se trabajaba individualmente, siempre conservando la 

perspectiva de la pieza en su totalidad y la del proyecto global. Así, en el “Método plan” 

se realizaba una definición de los troqueles en su conjunto, que daba lugar al diseño 

individual de cada troquel primero a nivel preliminar y después a nivel definitivo, 

concreto, incluyendo el mecanizado, para finalmente realizar la puesta a punto de la 

fabricación de la pieza, es decir, la de cada troquel, para que su uso en secuencia 

permitiera obtener la pieza dentro de las tolerancias requeridas. 

 

Figura 82: Configuración del proceso de diseño, fabricación y puesta a punto de los troqueles 
necesarios para elaborar una pieza. 

Se decidió crear la correspondiente plantilla a cada actividad equivalente a uno de los 

recuadros indicados en la Figura 82, de manera que en el proyecto piloto se definió un 

total de 4 plantillas. El enfoque de la fragmentación del proyecto en partes menores, 

similar al utilizado en el caso 2, resultó sorprendente para los implicados. Sin embargo, 

dada la existencia de hitos intermedios de obligado cumplimiento, se coincidió en que el 

planteamiento tenía sentido, a lo que contribuyó la experiencia de la empresa en el 

sentido de que históricamente estos hitos intermedios, impuestos por el cliente, eran 

fuente de retrasos. 

El modelado de los recursos, por su parte, se realizó en coherencia con las habilidades 

correspondientes a los recursos del EP6 (Ingeniería, Diseño y Matricería) así como con 

el porcentaje de capacidad de mecanizado definido para los proyectos contemplados en 

la fase 1 del caso 3 (CAD, CAM, Mecanizado Convencional y Acabado).  

MÉTODO 
PLAN

DISEÑO 
TROQUEL 1

DISEÑO + MECANIZADO 
TROQUEL 1

PUESTA A 
PUNTO

DISEÑO 
TROQUEL 2

DISEÑO + MECANIZADO 
TROQUEL 2

DISEÑO 
TROQUEL …

DISEÑO + MECANIZADO 
TROQUEL …

PIEZA

Nivel: gama de troqueles Nivel: troquel
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Finalizado el modelado de proyectos (Plantillas) y capacidad, se procedió a modelar el 

trabajo en ejecución previsto para el proyecto piloto. La planificación de los 3 proyectos 

de cliente a representar en el sistema implicó la creación de aproximadamente 50 

subproyectos correspondientes a otros tantos troqueles en diferentes fases. Para la 

realización de este trabajo fue necesario un día completo. Una vez se dispuso de toda la 

información contemplada en el modelo, se procedió a formar a los usuarios de la fase 1 

en el uso e interpretación del programa informático por medio de una breve sesión de 

carácter general. 

Integración y actualización del modelo 

La integración del modelado del trabajo y el correspondiente a la capacidad en el 

proyecto piloto permitió visualizar la situación de los recursos, identificando como 

limitación del sistema a los recursos de mecanizado, utilizados en el acabado de los 

troqueles. De acuerdo con las reflexiones acerca del carácter estratégico del CB, era 

coherente que este recurso fuese limitante, pues se había realizado una importante 

inversión en el mismo. Sin embargo, la intuición decía a los responsables de la empresa 

que en el momento de considerar toda la capacidad y el trabajo del sistema, la limitación 

sería la Matricería, algo que se tomó en cuenta de cara al futuro. 

A partir de esta información se comenzó a organizar el trabajo en función de la 

disponibilidad del CB, de manera que los diferentes subproyectos se fueran ubicando en 

el tiempo. Dado que el modelado del trabajo estaba basado en el desglose en 

subproyectos, y no todos los subproyectos requerían del CB, se observó que sería 

necesario utilizar un segundo CB para la distribución en el tiempo de aquellos 

subproyectos que no dependiesen del recurso de mecanizado. En resumen, todos los 

subproyectos debían organizarse en el tiempo respetando la lógica del proyecto global 

(Secuencia de subproyectos) y los límites de capacidad disponible. 

Ejecución del proyecto piloto 

Organización del seguimiento de la ejecución 

La empresa C contaba, al igual que sucedía en el caso 2, con una estructura de reuniones 

para realizar el seguimiento y control de proyectos y recursos. Todas las semanas cada 

EP se reunía por espacio de dos horas para analizar la situación y tomar las decisiones 

pertinentes (“Reuniones de EP”), y los responsables de los equipos se reunían cada 15 
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días con los directores para supervisar la situación general para tomar las 

correspondientes decisiones a este nivel (“Comité de Planificación”). 

Con el fin de no obstaculizar el normal funcionamiento de la empresa se decidió 

mantener una reunión de seguimiento del proyecto piloto semanalmente, y asimismo 

que los implantadores asistieran en calidad de oyentes a las reuniones de planificación. 

Ejecución y seguimiento del proyecto piloto 

Tan pronto como se puso en práctica la sistemática de reporte diario del avance trabajo 

comenzaron a observarse hechos inesperados. El primero de ellos fue especialmente 

llamativo dado que afectaba al CB: el director del departamento realizó una revisión de 

la duración de las tareas correspondientes a sus recursos a la baja tan solo una semana 

después de haber creado el modelo, es decir, admitía que las duraciones no eran lo 

suficientemente agresivas. Este hecho, al tratarse del recurso limitante, significaba que 

era posible realizar más proyectos con los mismos recursos, pero además mostraba la 

capacidad del método para detectar este tipo de situaciones. Consecuentemente, se 

realizó una revisión de la capacidad disponible para la fase 1 en el EP6 de manera que el 

ajuste fuese más realista, pero aun así el recurso continuó siendo el más limitante en el 

sistema observado. 

A partir de este suceso la relación con el DF fue más estrecha y aumentó el nivel de 

confianza, lo que dio lugar a múltiples conversaciones y análisis de situación. Su 

percepción era que el nivel de precisión del modelo no era suficiente, solicitando en 

repetidas ocasiones un mayor nivel de detalle. Este tema se discutió varias veces, pues 

dos factores quedaban contrapuestos: por un lado, era comprensible su deseo teniendo 

en cuenta las necesidades de su departamento desde la perspectiva de la gestión de la 

producción, una problemática muy similar a la expresada en el caso 2 (Ver apartado de 

“Aspectos pendientes” correspondiente al caso 2). Por otro lado, el nivel de detalle que 

solicitaba tenía importantes contrapartidas, tales como el nivel de complejidad 

resultante en la red de tareas o en el reporte diario, pues el número de tareas a reportar 

se dispararía. 

Finalmente, esta persona confesó su miedo a quedar en mal lugar en comparación con el 

resto de áreas de la empresa debido a que había realizado un ajuste agresivo de los 

plazos de las tareas y en su opinión no había sucedido lo mismo en otras áreas. Esta 

preocupación resultaba comprensible al inicio de la implantación, pero como se le 
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explicó, al tratarse de CB no tenía fundamento, pues aunque fuesen ciertas sus 

sospechas, de todas maneras la realidad quedaría reflejada por el sistema de manera 

nítida en las diferentes visiones de la situación. Además, uno de los objetivos del 

proyecto piloto era precisamente conocer la realidad del sistema. Sin embargo, llamó la 

atención que este tema no hubiera sido expuesto también ante el resto de integrantes de 

la organización, lo que daba una idea de hasta qué punto estaba instalada la idea de los 

óptimos locales.  

La realidad de la ejecución, en la medida en que el proyecto piloto fue avanzando, 

mostró la magnitud de los miedos de las personas ante la implantación del método, 

superior incluso a las perspectivas más pesimistas de los propios responsables. El caso 

del DF es un claro exponente de ello: a pesar del ajuste realizado sobre el primer 

modelo, posteriormente siguió tratando de reducir las duraciones, pues cayó en la cuenta 

de que con los aumentos de las duraciones retrasaba el lanzamiento de subproyectos, y 

al ejecutar las tareas de acabado en menos tiempo que el declarado corría el riesgo de 

dejar sin trabajo a las máquinas, pasando el miedo al otro extremo. 

Asimismo, el reporte dio lugar a diversos problemas en la primera parte de la 

implantación. Uno de ellos, surgido durante la ejecución, fue el incorrecto reporte de las 

tareas, y en particular el cierre de tareas sin realizar el correspondiente reporte (Ver 

Figura 83). El riesgo de este tipo de situaciones radicaba en la posibilidad de retrasar 

tareas que en realidad podían ejecutarse, pues dado el número de subproyectos a 

manejar era esperable una cantidad importante de ellas en espera de ser realizadas, y en 

este sentido la actualización de la información era fundamental de cara a una correcta 

ejecución del trabajo. 
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especialmente llamativa la actitud en el caso de tareas críticas, que estaban generando 

retrasos en proyectos, y que no por ello recibían un trato diferente. 

Asimismo se comprobó que había subproyectos en ejecución cuya fase anterior no había 

sido realizada. De acuerdo con las directrices establecidas, un proyecto sin el “Método 

Plan” no podía estar siendo diseñado, y sin embargo estaba sucediendo. Ello que 

significaba que se estaban asumiendo importantes riesgos de manera unilateral, sin 

considerar aspectos relacionados con prioridades globales o impacto en el 

multiproyecto, pues un diseño sin el correspondiente “Método Plan” fácilmente podría 

tener que ser repetido. Según se supo, esto no era un hecho aislado, pero no se hacía de 

manera organizada y consensuada, por lo que podía tratarse de un importante 

despilfarro en las primeras fases de los proyectos, con el correspondiente impacto en su 

desarrollo. 

También se observó un importante nivel de descontrol en la ejecución, pues 

determinadas situaciones mostraban la existencia de un elevado número de tareas en 

ejecución simultánea a cargo de una misma persona. Las razones podían ser dos: la 

existencia de multitarea, que conllevaría una mala gestión de los recursos, o la 

utilización de la subcontratación, lo que no estaba reflejado explícitamente y tampoco 

fue capaz de explicar el responsable. La profundización en el tema demostró que ambas 

cosas sucedían, por lo que fue necesario insistir en las prácticas adecuadas en el marco 

del nuevo método. 

En cuanto al papel del responsable del EP6, su actitud hacia el método fue positiva en 

todo momento y progresivamente fue adquiriendo el peso de la reunión de seguimiento, 

asesorado por los implantadores. Los errores en este sentido fueron los habituales en 

otras implantaciones: tratar aspectos técnicos en profundidad y no tratar en los términos 

adecuados los temas de interés desde la perspectiva de la gestión. No obstante, esto sólo 

fue así al principio, pues el responsable pronto comprendió el enfoque del método y lo 

puso en práctica. 

Las reuniones semanales de seguimiento también pusieron en evidencia otros problemas 

y situaciones interesantes que se resumen a continuación: 

− En la medida en que el tiempo pasaba, los proyectos evolucionaban de manera 

diferente a la esperada y su progreso se reflejaba en el sistema informático. Por este 

y otros motivos, el modelo fue puesto en cuestión varias veces: como se ha 
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explicado anteriormente, no satisfacía los intereses del área de mecanizado para su 

gestión diaria, si bien no era este el objeto del método. De igual manera, otros no 

estaban de acuerdo con los planes resultantes, especialmente cuando los plazos no 

encajaban con los deseados. Sin embargo, al analizar las planificaciones paso a paso 

no se hallaron errores o desviaciones significativas, comprobando que no se trataba 

de argumentos sólidos sino de impresiones y deseos derivados de los compromisos 

adquiridos con los clientes. 

− El uso del método en la práctica hizo que los participantes fuesen comprendiendo la 

lógica del método en su propia realidad, de manera que según se iban adquiriendo 

criterio sus aportaciones adquirían mayor valor. Un ejemplo a destacar fue la 

sugerencia del responsable de Ingeniería del EP6, quien se refirió a la existencia de 

un hito, una decisión del cliente en la mitad del subproyecto de diseño, crítico para 

el desarrollo y que afectaba al 90% de los casos aproximadamente. Propuso como 

alternativa descomponer el subproyecto en dos partes, algo que encajaba 

perfectamente con la filosofía del modelo y además resultaba más flexible y real. 

− Según avanzaban los proyectos se observaban crecientes retrasos, por lo que se 

trataba de adelantar otros proyectos para evitar períodos de inactividad en recursos. 

Hubo multitud de intentos de realizar este tipo de acciones, pero el resultado era 

muy similar a lo recogido en el caso 1: el análisis y replanificación consiguientes 

suponían un gran esfuerzo de gestión, y sin embargo los resultados posteriores en la 

realidad eran muy pobres porque resultaba complicado ejecutar los trabajos de esa 

manera. Nuevamente emergía la importancia de la gestión de la ejecución: centrarse 

en la consecución de las tareas en el corto plazo para tratar de afectar menos al largo 

plazo, algo aparentemente evidente pero que no terminaba de materializarse en la 

práctica diaria. 

− También pudo comprobarse un hecho que a menudo sucedía debido a la capacidad 

de influencia del cliente: un proyecto que había sido planificado debidamente según 

el proceso definido, partía en una situación favorable, con plazo suficiente. Sin 

embargo, el cliente solicitó un adelanto de la fecha que fue aceptado, y al realizar 

dicha modificación el proyecto pasó de la zona verde a la zona roja. El sistema 

inmediatamente detectó la situación, indicando el retraso previsto sobre la nueva 



265 

 

fecha de finalización objetivo y la situación actualizada de los recursos, así como las 

tareas susceptibles de ser modificadas de cara a la recuperación del plazo perdido. 

− Asimismo, el uso del método ayudó a dilucidar un aspecto que había sido un tema 

frecuentemente tratado pero no resuelto: la fabricación de muchos de los troqueles 

era subcontratada, una buena parte de ellos a China. Ello significaba una limitación 

de plazo, pues el envío del material y la posterior recepción del troquel acabado 

requerían un importante período para su transporte. La eterna discusión había sido 

cuál era el momento más adecuado para tomar la decisión de cuáles eran los 

troqueles a subcontratar, ya que dependiendo de la carga de trabajo de cada 

momento, del plazo disponible y del nivel de dificultad de los troqueles, la decisión 

podía ser muy diferente. Una decisión tomada al inicio podría suponer la 

subcontratación de más trabajo del necesario, mientras una decisión tardía 

implicaría de facto un retraso en el proyecto, pues no daría tiempo de enviar y 

recibir los troqueles a tiempo. De acuerdo con la perspectiva del modelo, el 

momento idóneo era al lanzar el modelo a la fundición, lo más tarde posible sin 

afectar al plazo, pues después iría directamente adonde fuese necesario, sin 

transportes innecesarios. 

Conclusiones de la ejecución del proyecto piloto y valoración de los resultados: 

La conclusión general derivada del proyecto piloto fue que los principios del método  de 

la Cadena Crítica eran perfectamente aplicables en el entorno considerado, pues se 

habían cumplido los criterios de éxito en su práctica totalidad, a excepción de la 

perspectiva a medio y largo plazo, no aplicable aún, siendo particularmente destacables 

los siguientes aspectos: 

− En el breve período en que se aplicó el método afloró un gran número de problemas 

e incoherencias, muchos de los cuales habían permanecido ocultos o disimulados 

hasta entonces. Era esperable por tanto que el uso del método permitiera dar con las 

claves sobre las que actuar para conseguir una mejora global del sistema.  

− La identificación de los problemas que afectaban a la ejecución, en el momento en 

que sucedían, generaba sorpresas y reflexiones que inducían una permanente 

dinámica de mejora. Además, en el caso de los clientes y los proveedores la 

disponibilidad de dicha información en tiempo real motivaba que se mostraran más 
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receptivos, lo que proporcionaba un poderoso medio para la negociar y renegociar 

condiciones como mayores plazos o ingresos. 

− El modelado del sistema permitió simplificar en extremo el proceso de planificación 

de los proyectos. Mediante el uso de plantillas, la dedicación necesaria para 

representar el plan del proyecto era extremadamente reducida, y la labor resultaba 

muy rápida de ejecutar. 

− La actualización del sistema consumía muy poco tiempo a cada persona, y a cambio 

proporcionaba grandes ventajas para la gestión del sistema, tales como objetividad y 

capacidad de reacción entre otras. 

− El enfoque de la gestión de la ejecución tensaba el sistema, obligando a centrar la 

atención en lo que era importante en cada momento, pues en caso contrario 

inmediatamente se producían desviaciones que eran detectadas por el sistema. 

− Todos los aspectos anteriores estaban condicionados a un mismo factor: el 

compromiso de los participantes con el método. Sin la actitud necesaria para trabajar 

de acuerdo con los principios del método sería imposible obtener las ventajas que 

conlleva, tal y como se comprobó en diversas ocasiones como por ejemplo cuando 

no se reportó o no se reportó debidamente. 

En resumen, la ejecución del proyecto piloto fue progresivamente acercando el 

funcionamiento del sistema hacia el enfoque de CCPM, lo que permitió identificar 

importantes disfunciones de la sistemática de funcionamiento anterior. Tras realizar el 

pertinente análisis y la valoración interna del proyecto piloto la empresa decidió 

continuar con la implantación, destacando la importancia de algunos aspectos de cara al 

lanzamiento de la fase 2: 

− Uno de los principales problemas de la fase 1 fue la frecuencia de actualización, 

muy inferior a la exigida. Quedó demostrado que el problema no era la dedicación 

exigida para reportar, sino el trabajo requerido para disponer de la información 

necesaria, algo sobre lo que no había conciencia en la organización, pues hasta 

entonces se había supuesto que dicha información era conocida. 

− Durante la ejecución se comprobó la existencia de un doble sistema de seguimiento, 

el original (una hoja de cálculo) y el nuevo, el software Concerto, lo que evidenció 
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el miedo a abandonar el soporte en el que hasta entonces se había sustentado la 

gestión del sistema. 

− Si bien en el proyecto piloto no había sido necesaria una visión de la carga y la 

capacidad a medio y largo plazo, este era un aspecto de gran importancia para la 

empresa, al que por tanto habría que dar respuesta. 

Preparación de la implantación  
Tras la finalización de la fase 1 y habiendo decidido continuar con la implantación del 

método en la empresa, se retomó el proyecto dando continuidad a la fase 1. Para ello se 

tuvieron en consideración la experiencia adquirida durante el proyecto piloto y las 

conclusiones del mismo, de manera que se establecieron de forma concreta los objetivos 

a alcanzar, identificando el trabajo a realizar en la fase 2 y los aspectos clave de cara a 

la consecución del resultado buscado. 

Presentación de la implantación 

El primer paso fue una presentación al comité de planificación, el órgano de mayor 

nivel de responsabilidad en la GP y recursos, compuesto por el Director General, el 

Planificador General, los responsables de los 6 EPs, y los directores de los 

departamentos Comercial, Planificación y Desarrollo de Proveedores, Fabricación y 

Financiero, además del responsable del área de Prensas. Se realizó una exposición de lo 

realizado en el proyecto piloto, así como de las líneas maestras del plan de implantación 

del método, incluyendo la formación en los fundamentos de la Cadena Crítica. 

Ello supuso el lanzamiento de la fase 2, que dado el volumen de proyectos a manejar se 

planteó de una manera diferente a lo realizado en otras implantaciones. Se comenzaría 

con una revisión y actualización del modelo desarrollado en el proyecto piloto, 

completando el modelo de trabajo mediante la creación de los planes de proyecto 

correspondientes a cada equipo (Ver “Ajuste/rediseño del modelo”). Paralelamente se 

realizaría un análisis de los procesos en uso en el sistema y de su compatibilidad con el 

método. Finalmente se realizaría otra reunión con el comité de planificación para 

organizar el trabajo de implantación, comenzando por la formación del personal de los 

diferentes equipos y departamentos. Esto afectaba al esquema de funcionamiento 

utilizado en implantaciones previas, pues el gran número de personas a formar, así 

como el volumen de trabajo de preparación a realizar aconsejaba hacerlo de esta 
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manera, por lo que en este caso la “Presentación y formación a no participantes en 

proyecto piloto” pasó a integrarse en el “Diseño y ejecución del plan de formación”. 

El mensaje transmitido en la segunda reunión con el comité de planificación fue muy 

preciso: el objetivo de la implantación sería la consecución de un 25% más de capacidad 

con idénticos recursos. El modo de lograrlo era la gestión de la ejecución, en 

contraposición con la planificación y control de proyectos que se venía utilizando hasta 

entonces, para lo que se destacó una de las condiciones de obligado cumplimiento: 

trabajar de acuerdo con un único sistema de gestión. En la búsqueda de este fin se 

consideraban críticos tanto la figura del Planificador General como el nivel de 

involucración de los Jefes de Proyecto, que debería ser considerablemente mayor que en 

el proyecto piloto. Asimismo se advirtió sobre la responsabilidad de los coordinadores 

de EP en el proceso de implantación, especialmente en la asunción de responsabilidades 

de los miembros de sus respectivos equipos en la medida en que se fuesen dando los 

sucesivos pasos establecidos en el proceso de implantación. 

Posteriormente se expusieron las líneas maestras del diseño de la solución, la aplicación 

de las 3 reglas fundamentales del método en el entorno particular de la empresa: 

1. Planificación con Cadena Crítica y Buffers, lo que conllevaría una planificación 

basada en plantillas tipo correspondientes a cada parte del proyecto, construidas 

utilizando plazos agresivos y buffers de proyecto. 

2. Secuenciación controlada del lanzamiento de proyectos considerando la 

capacidad realmente disponible, los órdenes de importancia relativa de los 

proyectos y el modelado basado en puntos de control intermedios (Ver Figura 

85), reduciendo el WIP de manera natural y efectiva. 

3. Gestión de buffers basada en los procesos de gestión de tareas, proyectos y 

recursos. 

La Tabla 25 resume los cambios fundamentales definidos y sus respectivas 

implicaciones para la organización, aspecto éste que se desarrolla a continuación: 
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 Antes  Cambio propuesto  Acción  

R
eg

la
 1

: 

R
ed

uc
ir 

W
IP

  
 Los proyectos se empezaban 

a ejecutar como un bloque 
completo  

 Establecer puntos de control 
de lanzamiento: Método Plan, 
Diseño, Mecanizado, Puesta 
a Punto. 

 Lanzar lo que esta preparado 
y mejor definido.  

 Involucrar al cliente para 
conocer el impacto de los 
cambios.  

Comentario: En las distintas etapas del proyecto pueden cambiar las prioridades en función de la 
estabilidad y la complejidad de los subproyectos 

R
eg

la
 2

: 

Pl
an

ifi
ca

r m
p 

y 
M

P 

 Planes sólo por históricos y 
carga por previsiones, sin 
considerar los problemas o 
cambios producidos durante 
la ejecución.  

 Plan agregado en fase de 
Oferta. 

 Plan detallado con 
lanzamientos según puntos 
de control 

  Análisis de Multiproyecto y 
recursos claves de Ingeniería, 
Mecanizado y Matricería 
(CB). 

 Jefe de Proyecto hacen red 
de tareas.  

 Planificador General lanza 
proyectos en función de 
decisiones del comité de 
planificación (prioridades y 
puntos de control)  

R
eg

la
 3

: 

G
es

tió
n 

de
 B

uf
fe

rs
   Seguimiento de proyectos por 

hojas de cálculo de 
previsiones 

 No se actualizaban en tiempo 
real. 

 Reunión semanal de equipos 
y establecimiento de 
prioridades semanales  

 En la reunión de equipos se 
focaliza en la ejecuón no en 
las previsones  

Tabla 25: Resumen de las principales acciones definidas como base para la implantación. 

Finalmente se creó el denominado “Equipo de Implantación”, compuesto por el Director 

General, el Planificador General, el Director de Planificación y Desarrollo de 

Proveedores, el Director de Fabricación, y los coordinadores de los equipos 1 y 6. La 

finalidad de este equipo era la supervisión del proceso de implantación en colaboración 

con los implantadores, lo que justificaba su naturaleza multidisciplinar. Uno de los 

primeros trabajos que se desarrollaron con este equipo fue completar la asignación de 

los roles y responsabilidades del método entre los miembros de la organización que 

participaban en la operativa de la GP de la organización, lo que constató la percepción 

que había de que la formación implicaría un esfuerzo notablemente superior al 

requerido en experiencias anteriores. 

Ajuste/rediseño del modelo 

El punto de partida para la ejecución, la actualización del modelo creado en la fase 1 

para su aplicación en la fase 2, comenzó con una revisión de las plantillas. La 

profundización en el conocimiento sobre el contexto de la empresa adquirido en el 

proyecto piloto permitió realizar una crítica del modelado genérico de los proyectos, 

adecuándolo aún más a la realidad, siendo el resultado el mostrado en la Figura 85. 
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implantadores quienes, debidamente coordinados con los responsables de EPs y Jefes de 

Proyecto ejecutaron dicha labor en sólo dos semanas. En este punto del proyecto se 

escenificó claramente a actitud de cada uno de los Jefes de Proyecto, siendo muy 

diferente de unos a otros desde el punto de vista de atención, interés y dedicación. Por 

otro lado, con la creación de los planes de proyecto correspondientes la totalidad del 

trabajo de cada EP quedaba representada en el horizonte deseado, todavía incompleto, 

pero suficiente como para atender a las decisiones a corto plazo, de manera que el 

horizonte se iría ampliando progresivamente. Por tanto, el ajuste del modelo quedaba 

preparado a falta de la integración de los modelos de capacidad y trabajo, con lo que los 

únicos aspectos pendientes para poder comenzar a operar en plenitud de condiciones 

serían dos: el alisado de la carga de trabajo en caso de ser necesario, y la actualización 

de las tareas en ejecución de los subproyectos. 

3.3.5.4 Ejecución 

Actualización del sistema 
Una vez finalizada la adaptación de las dos partes del modelo, capacidad y trabajo, se 

procedió a su integración y actualización con el fin de que todo el sistema comenzara a 

funcionar de acuerdo con el método. Para ello se reunieron inicialmente el Planificador 

General y los coordinadores de cada EP, de manera que la situación actualizada de cada 

proyecto quedó reflejada en el sistema informático (Ver Figura 86). Una vez se 

completó la recogida inicial de información, se procedió a su análisis para su posterior 

exposición en el comité de planificación con el fin de tomar las pertinentes decisiones, 

pues presumiblemente la situación no sería la deseada y por tanto requeriría de algún 

tipo de actuación extraordinaria. 
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Responsables de Tareas), que tendrían lugar durante las 3 semanas siguientes. En ambos 

casos el medio fue la organización de reuniones específicas con cada EP, con el 

departamento de Fabricación y con el departamento de Planificación y Desarrollo de 

Proveedores. La duración de las reuniones fue de aproximadamente 2 horas de duración, 

lo que da una idea de la baja exigencia personal requerida para la formación, 

independientemente del volumen de la empresa o del modelo. 

Debido a su posterior relevancia en la implantación, es importante señalar en este punto 

que, a diferencia de lo sucedido hasta entonces, en dichas reuniones varias personas 

dieron claras muestras de tener un bajo estado de ánimo debido a las circunstancias en 

que se hallaba la empresa. Se manifestaron percepciones muy diferentes acerca de las 

causas de dicha situación, hasta el punto de que varios miembros se mostraron 

claramente escépticos respecto al método y a la pertinencia de su adopción. Algunos 

incluso declararon estar abiertamente en contra de la dirección de la empresa, de su 

gestión y, por extensión, de sus decisiones, incluyendo la implantación. 

El siguiente paso desde la perspectiva de la formación fue el de la gestión de tareas, lo 

que previsiblemente debería conducir a una reducción del WIP de los equipos, que 

centrándose en las tareas más prioritarias obtendrían un mejor desempeño tanto en 

términos de cumplimiento de compromisos de los proyectos como en cuanto al número 

de tareas cerradas por unidad de tiempo. La formación conceptual se desarrolló en 

sesiones específicas (Igual que en el caso de los fundamentos), organizadas en dos 

jornadas consecutivas. Dada la sencillez de los conceptos expuestos y la experiencia de 

los equipos y departamentos se dejó en manos de éstos la puesta en práctica, ofreciendo 

apoyo a quien lo solicitara para resolver dudas o proporcionar orientación en su uso. 

Inicialmente tan sólo el departamento de Fabricación hizo uso de este ofrecimiento, 

debido a las dificultades de algunos responsables para integrar los conceptos en el 

contexto de producción, asunto que fue solventado en una reunión específica con dichos 

responsables, convocada por el propio director del departamento. 

Por otro lado, habida cuenta de la dificultad de comprensión que podía conllevar el 

modelo de subproyectos dado el número de plantillas y conceptos a manejar, y con 

objeto de facilitar la comprensión y la eficacia  de las acciones formativas, la formación 

para los Jefes de Proyecto se realizó en dos etapas. La primera parte, correspondiente a 

la ejecución, se desarrolló exclusivamente con los coordinadores de los EP. Para ello se 
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organizó con cada equipo 1 sesión de aproximadamente 1,5 horas de duración donde se 

expusieron los conceptos clave para lograr un provechoso uso de la información 

proporcionada por el sistema informático. La segunda parte era más compleja de 

comprender, pues implicaba conocer el modelo y el uso del software de planificación, si 

bien esto último sería sólo a un nivel sencillo. La ejecución estas sesiones fue irregular 

por diferentes motivos: en primer lugar, a pesar de los esfuerzos realizados para cuadrar 

agendas, algunos Jefes de Proyecto no pudieron asistir debido a urgencias de última 

hora. Por otro lado, la actitud de ciertos Jefes de Proyecto afectó al desarrollo de las 

sesiones debido a las constantes interrupciones motivadas por llamadas telefónicas y 

ausencias. Aunque este hecho fue ya advertido por los facilitadores en la fase 1, algunas 

personas de la organización no cambiaron su actitud, lo que produjo malestar en el resto 

de miembros. En definitiva la formación conceptual correspondiente a uno de los roles 

fundamentales, necesaria para abordar debidamente las siguientes fases de la 

implantación, no transcurrió como debía. En parte fue porque no se pudo completar la 

formación de todo el colectivo debido a las ausencias (Lo que más adelante se recuperó 

en una sesión adicional), y también por la influencia negativa de la actitud de ciertas 

personas tanto en su propia formación como en la de los demás asistentes. 

En cuanto a la formación correspondiente a los Responsable de Recursos (Responsables 

de EPs y directores de departamento), dada su simplicidad formal se realizó de manera 

práctica en las reuniones de comité de planificación, foro en el que se tomaban las 

decisiones de carácter global y que afectaban a los recursos. 

Finalmente, el proceso de formación del Planificador General fue prácticamente 

idéntico al expuesto en el caso 1, por lo que los comentarios realizados entonces son 

igualmente válidos también en el presente estudio de caso. 

En resumen, a pesar de las dificultades estructurales del caso, mediante el despliegue de 

facilitadores trabajando de manera flexible y coordinada para agilizar y facilitar el cierre 

agendas se logró compatibilizar la disponibilidad del personal con las necesidades del 

proyecto, salvo en excepciones debidas a causas como bajas o urgencias. 

Ejecución diaria (Acciones y problemas) 

Acciones y sucesos destacables en la ejecución: 

El punto de inicio de la ejecución fue, como se ha expuesto en el apartado 

correspondiente a la actualización del sistema, la primera reunión del comité de 
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de urgencia inferior (Figura 87 b). Aunque la lógica sugiere que el trabajo debería 

redistribuirse entre los EPs de manera que los retrasos se minimizasen (Figura 87 c), la 

inercia y la estructura organizativa de la empresa motivaban que esto normalmente no 

fuese así, lo que constituía una limitación política (Apaolaza et al. 2008). Sin embargo, 

se decidió posponer este debate hasta que la situación de la implantación estuviera más 

avanzada, pues todavía no estaban asentadas las bases necesarias para comenzar 

funcionar de acuerdo con el método. 

Una condición necesaria para posibilitar una adecuada gestión de los recursos de 

manera alineada con los intereses de la organización era la disponibilidad de toda la 

información, actualizada, acerca de los proyectos. De este modo el comité de 

planificación estaría en disposición de analizar la situación y adoptar medidas 

consensuadas orientadas a la consecución de los objetivos colectivos. Como 

anteriormente se ha citado la realidad durante buena parte de la implantación fue que no 

todo el trabajo estaba representado o actualizado por los EPs. Este fue un tema 

trascendental, pues supuso un importante retraso desde la perspectiva de la 

implantación, dado que condicionaba la gestión holística del sistema. De este modo, 

sólo al final de la implantación se estuvo en situación de aprovechar el potencial del 

método, sin que las decisiones tomadas pudiesen llegar a reflejarse en los resultados. 

El ajuste del modelo fue progresivo, pues en la medida en que el personal fue utilizando 

el método se generaron nuevas iniciativas para su mejora. Este hecho tuvo especial 

importancia en el paulatino desarrollo del modelado de dos de los recursos comunes 

principales: las prensas y las máquinas de acabado. Aunque el problema aparentemente 

era el mismo, distribuir una capacidad centralizada entre los diferentes proyectos, los 

matices de ambos casos eran muy diferentes: las máquinas de acabado eran manejadas 

por el propio departamento de Fabricación, que consecuentemente realizaba el trabajo 

necesario en los proyectos de acuerdo con las prioridades del sistema. Sin embargo, en 

el caso de las prensas el responsable realizaba la asignación de las mismas a los equipos, 

cuyo personal de matricería realizaba el trabajo en las prensas asignadas. 

En este último caso, y aunque había cierta diversidad de prensas en lo que a modelos y 

características se refiere, se partió de la hipótesis de que todas eran iguales, con idea de 

simplificar el modelado. La realidad del uso mostró que era necesario un mayor nivel de 

concreción en el modelo, pues determinadas prensas no podían realizar ciertos trabajos 
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precisamente debido a sus propias características. De este modo se reabrió el debate 

acerca del nivel de especificidad adecuado a la hora de modelar recursos, con la 

diferencia respecto a anteriores ocasiones de que el propio responsable de la gestión de 

las prensas determinó, una vez conocido el método y su sistemática de funcionamiento, 

que para la gestión era suficiente con una clasificación entre prensas grandes y 

pequeñas, sin necesidad de llegar a particularizar cada una de ellas. Asimismo, se 

identificó una nueva necesidad: la creación de un recurso externo de prensas para 

asignar tareas que se realizarían en prensas alquiladas a terceros, con personal propio o 

subcontratado. De este modo, el responsable de prensas dispondría de una visión del 

trabajo total a realizar, identificando la necesidad o no de prensas adicionales con 

suficiente antelación de cara a gestionar las subcontrataciones correspondientes con una 

perspectiva global. 

Al igual que el modelado de las prensas y las máquinas de acabado, el resto del modelo 

fue progresivamente mejorado gracias a las sugerencias realizadas por el personal 

usuario. De este modo el modelo fue completándose y adaptándose cada vez mejor a la 

realidad de la empresa. El resultado fue un modelo genérico capaz de representar la 

realidad de los proyectos de manera que además su gestión resultase más sencilla (Ver 

Figura 88 y apartado 4 del anexo D). Las principales acciones realizadas en este sentido 

fueron la inclusión de nuevas plantillas correspondientes a etapas menos relevantes 

(Pregamas) o que sólo eventualmente se realizaban (Producción de pequeñas series), y 

la adaptación de plantillas ya existentes (Modificación de la plantilla de Retoques en 

Puesta a Punto, corrección del nivel de detalle de las tareas de Mecanizado, 

modificación del modelado de Prensas, etc.). 

Una vez se dispuso del modelo genérico de los proyectos se retomó el asunto de la 

gestión del modelo en diferentes etapas, tanto en lo que a los proyectos respectaba como 

en lo relativo a la visión de la carga y la capacidad a medio y largo plazo, asunto 

pendiente que ya se destacó al final del proyecto piloto. El primer aspecto que se 

estableció fue la diferenciación entre el objetivo de cada etapa, hallando lo siguiente: 

− En la fase de oferta se debía tratar de conocer la realidad de la carga y la capacidad a 

nivel agregado, es decir, una aproximación del volumen y tipología de trabajo 

asociados a cada proyecto en fechas aproximadas. El objeto de esto era dar con una 

visión de la factibilidad o no de realizar el proyecto en las condiciones solicitadas 
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En la parte final de la implantación se planteó la puesta en práctica del uso del modelo 

con el doble fin de mostrar a los EPs cómo utilizar el modelo en el contexto diario y 

detectar problemas y disfunciones, de manera que se pudieran corregir de cara al futuro. 

Para ello fue seleccionado un proyecto de inminente lanzamiento cuyo liderazgo sería 

asumido por el EP4 y que, dado su volumen, requeriría además de la participación de 

otros equipos. Mediante la experimentación con el proyecto se pudieron trabajar 

diversas facetas del uso del método que permitieron identificar nuevas oportunidades. 

Se comenzó por la fase de oferta, pues aunque en el proyecto estaba ya muy adelantada, 

se quiso comprobar qué conclusiones se habrían alcanzado de haberse realizado según 

el nuevo modelo. En primer lugar se realizó el diseño agregado del proyecto, una red de 

tareas con una distribución de la carga de trabajo correspondiente a cada perfil de 

recurso de acuerdo con unas fechas aproximadas, derivadas de la información 

disponible entonces. Una vez integrado el modelo en el sistema informático, se 

comprobó cuál era el impacto de la carga de trabajo sobre la capacidad del sistema, 

obteniendo un nivel de precisión superior al existente hasta entonces. El resultado fue 

satisfactorio, además, por la rapidez con la que se desarrolló el proceso, lo que demostró 

su utilidad para la realización de ofertas de manera rápida y efectiva. 

Posteriormente se pasó al análisis de la fase de ejecución, tratando de desglosar la red de 

tareas de la fase de oferta en redes de tareas correspondientes a cada bloque. Este hecho 

condujo a otra reflexión de relevancia: la práctica habitual de la empresa era asignar 

desde el inicio los troqueles a realizar por cada EP. Sin embargo, llegado este punto se 

reconoció que era imposible predeterminar en qué orden se realizarían. La cuestión 

radicaba en que todos los subproyectos de una determinada fase eran revisados por el 

cliente en una estrecha franja de tiempo y sin un orden prefijado, por lo que 

independientemente de su realización el resultado de la validación sería comunicado 

prácticamente de manera simultánea. Considerando además que la respuesta del cliente 

podía ser favorable o no, y que en este último caso habría que realizar modificaciones 

sobre el trabajo realizado para volver a ser validadas, se alcanzaron varias conclusiones: 

− Dentro de cada bloque era imposible prever en qué orden se podría lanzar cada 

subproyecto, por lo que no tenía sentido realizar una secuenciación previa a este 

nivel y mucho menos planificar detalladamente el proyecto desde el inicio. 
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− Sería necesario comenzar lo antes posible los subproyectos validados, pues los 

pendientes de modificaciones estarían en situación de ser comenzados más tarde. 

− Para cumplir con los plazos sería necesaria una distribución del trabajo por EPs en 

función de la situación, algo que chocaba frontalmente con el concepto de 

asignación inicial de trabajos. 

Por lo tanto, pese a existir un serio condicionante debido al filtro que suponía el cliente, 

se coincidió en que actuando de otra manera sería posible mantener un ritmo de trabajo 

adecuado para la consecución de los objetivos del proyecto, siempre y cuando se 

realizaran los pertinentes cambios en la gestión. El método proporcionaba así una vía 

para mejorar la gestión siempre y cuando fuese debidamente aplicado, lo que implicaba 

una ruptura del anterior paradigma. 

Aunque el lanzamiento de los subproyectos validados por el cliente era considerado 

como algo intrascendente, el análisis de la problemática asociada a los recursos se 

demostró que esto no era así. De hecho se observó que había dos efectos que podían 

condicionar el resultado final: la magnitud del subproyecto (En particular, la dimensión 

de las tareas que realiza el recurso que actúa como secuenciador en ese bloque) y el 

nivel de estabilidad del subproyecto, entendido como probabilidad de que las 

especificaciones originales del subproyecto cambien. La relevancia de la duración de las 

tareas se debe a algo tan sencillo como que cuanto más dure una tarea, más tarde darán 

comienzo las siguientes, lo que puede implicar que en caso de retraso más subproyectos 

no lleguen a tiempo al hito de revisión. La figura 89 representa esta problemática de 

manera simplificada: en idénticas condiciones de ejecución, una serie de proyectos 

obtendrá un resultado diferente según cómo sea secuenciado el lanzamiento. Bajo esta 

perspectiva resulta más favorable ubicar en primer lugar las tareas más cortas y en la 

parte final las de mayor duración.  
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siguientes, muy diferentes entre sí pese a haberse realizado exactamente lo mismo en 

todos los equipos: 

− EP2: satisfacción en el área de Matricería, y problemas del acopiador para hacer el 

seguimiento de todo el material. 

− EP3: problemas para lograr que la gente actualice el sistema. No hay hábito. 

− EP4: satisfacción tanto Diseño Global como en Matricería. Sin embargo, la falta de 

reporte de otros (Acopios y subcontrataciones) merma la moral de quienes lo están 

haciendo puntualmente. 

− EP5: problemas para reportar los acopios debido a la escasa claridad de los criterios 

a seguir. 

− EP6: el sistema informático actúa como un “chivato” que detecta las carencias de 

materiales, cosa que antes no se sabía o costaba mucho saber. Las tareas 

correspondientes a acopios y subcontrataciones no están debidamente reportadas 

(Misma queja que el EP4). Hay algún problema de interpretación del modelo 

(Personas puntuales). 

Para la correcta interpretación de estos comentarios es importante tener en cuenta que 

los EPs 3 y 5 fueron los que mantuvieron una actitud más distante respecto al proceso 

de implantación, no asistiendo a algunas sesiones de formación o ausentándose durante 

su desarrollo, y no asumiendo sus respectivos compromisos derivados del proceso de 

implantación. Ello influyó negativamente en el proceso de implantación, que 

repetidamente sufrió retrasos debido al incumplimiento de sus compromisos. 

Otro aspecto que fue difícil de lograr fue la transición real del sistema basado en la hoja 

de cálculo al uso exclusivo del nuevo software. A pesar de los avances y de la 

profundización en la gestión, durante un tiempo se siguió utilizando la hoja de cálculo 

como principal referencia para la gestión, de manera que el nuevo método y todo el 

trabajo consiguiente fueron un añadido que muchas veces implicaba duplicar trabajos. 

Fue necesaria una reunión específica con los responsables de EPs y los directores 

departamentales, liderada por el Director General, para determinar un momento de 

cambio, una fecha a partir de la cual la única referencia sería el nuevo sistema, dejando 

a un lado de manera definitiva la hoja de cálculo. 



285 

 

Hubo un asunto más que tuvo un importante impacto sobre el proyecto de implantación: 

la permanente fuga de personal que la empresa sufrió durante este período, afectando a 

un importante número de personas con responsabilidad directa en la gestión de los 

proyectos: Este hecho afecto a personas clave para la implantación, tales como el 

adjunto a gerencia, un responsable de EP o hasta dos Jefes de Proyecto, con el 

consiguiente impacto sobre el proyecto. Sin entrar a valorar en profundidad las causas 

que motivaron esta situación, lo cierto es que la situación de la empresa, la 

incertidumbre sobre el futuro, generó un ambiente de inseguridad motivó la marcha de 

muchas personas y numerosas reubicaciones internas con objeto de paliar el impacto de 

estas ausencias. Por otro lado, la oferta de trabajo existente en el mercado en aquel 

momento ocasionó serias dificultades para la contratación de empleados, lo que originó 

que la reacción ante las bajas fuese más lenta que lo deseado debido a los largos 

períodos de contratación necesarios. De este modo, la implantación se tuvo que 

desarrollar en unas condiciones de gran inestabilidad, una importante dificultad añadida. 

Seguimiento de la implantación 
Al igual que en el resto de las implantaciones el principal proveedor de información 

para la implantación y para la investigación fue la relación directa con el personal de la 

organización involucrado en el proceso de implantación. Sin embargo, el elevado 

número de personas y tareas implicadas en el proyecto motivó que las otras fuentes 

adquirieran mayor relevancia que en anteriores proyectos, ante la imposibilidad de 

realizar un seguimiento a nivel de persona y actividad, lo cual había sido posible en gran 

medida en los otros casos. Entre estas fuentes complementarias cabe destacar la 

asistencia al comité de planificación y el software Concerto. 

El comité de planificación fue una fuente de información de gran relevancia, 

especialmente a partir de la mitad de la fase 2, una vez el sistema estuvo desarrollado a 

un nivel razonable y operativo. Con una periodicidad semanal se pudo ir conociendo la 

realidad de la implantación de boca de los diferentes responsables, quienes 

puntualmente transmitían la situación de sus respectivas áreas y los problemas 

detectados. De igual manera, esta reunión fue retratando a cada uno de los presentes y a 

sus respectivas áreas, identificando así los verdaderos problemas que dificultaban el 

avance del proyecto, tal y como se ha descrito en la ejecución. 
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reunión uno de los facilitadores propuso unas pautas de actuación sencillas, de manera 

que el análisis se centrara en la actividad a 2 semanas vista y con especial intensidad en 

la concreción de lo relativo a la semana actual. Ello resultaba muy sencillo de realizar 

con la ayuda del software, y los compromisos y los puntos clave quedaban totalmente 

identificados y asumidos por todos, orientando la actividad de gestión de todos los 

miembros en una misma dirección. A partir de ese instante el EP retomó la dirección de 

la reunión y se decidió que los implantadores no participaran en las siguientes reuniones 

para observar la evolución. Tan solo dos semanas más tarde la duración de la reunión se 

había reducido en un 40%, y en palabras de la propia responsable del EP la gestión 

resultaba mucho más clara y sencilla. 

Lo logrado en el EP4 no se limitó a este equipo, pues inmediatamente después de la 

primera reunión con el EP4 se decidió lanzar la misma actuación con el resto de los 

EPs, comenzando por el siguiente que mayor aceptación había mostrado hacia el 

método, el EP2. El desarrollo fue prácticamente idéntico al correspondiente al EP4, de 

manera que en el mismo plazo se logró que también el EP2 fuese capaz de conducir las 

reuniones según las directrices proporcionadas y de manera autónoma, reduciendo 

incluso algo más la duración de las mismas. 

En vista de los resultados logrados en la parte final de la implantación, se acordó con el 

Director General continuar en la misma dinámica, determinando que a continuación se 

trabajaría con los EPs 1 y 6. De este modo se esperaba que logrando llevar de manera 

definitiva al funcionamiento deseado a 4 de los 6 EPs, finalmente sería posible hacer lo 

propio con los dos EPs restantes, los que anteriormente habían resultado más 

problemáticos. 

Sin embargo, a pesar de la involucración, del convencimiento y de la determinación 

mostrada por el Director General, por causas ajenas al proyecto éste dejó de ostentar el 

cargo, lo que inicialmente supuso una interrupción transitoria del proyecto de 

implantación que posteriormente se convertiría en definitiva. Por lo tanto, esta última 

parte de consolidación no se llegó a ejecutar, quedando la implantación sin concluir. 
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La reflexión anterior fue trasladada a los diferentes responsables con participación en 

los proyectos, acompañada de la decisión tomada por la dirección: mejorar la GP y 

lograr una orientación a resultados, para lo cual los ejes fundamentales serían entre otros 

los siguientes: eliminar la mala multitarea, ordenar proyectos y tareas, y mejorar la 

calidad de trabajo. 

Como aconteció en el caso 2, el alcance del proyecto piloto se limitó en cuanto al 

número de proyectos contemplados, un total de 25, basándose para ello en estimaciones 

de la necesidad de recursos. Dichos proyectos implicarían a los tres Jefes de Proyecto, 

de reciente nombramiento, y a una parte de todos los recursos que habitualmente daban 

servicio a los proyectos. 

Preparación del proyecto piloto 

Presentación del método:  

La habitual reunión de presentación del proyecto y formación en los fundamentos del 

método de implantación a los participantes en el proyecto piloto, un total de 21 personas 

pertenecientes a todas la áreas de la empresa directamente vinculadas con los proyectos 

(Jefes de Proyecto, Jefes de Recurso, Responsables de Tareas), transcurrió de manera 

habitual en la parte formativa, es decir, sin que se escenificara ningún tipo de resistencia 

frontal en el posterior intercambio de impresiones, aunque estando presentes el 

escepticismo y las reticencias habituales. 

Construcción del modelo 

Como punto de partida para la creación del modelo se tomaron los proyectos de 

desarrollo, foco de atención en la fase 1 de la implantación, cuyo modelado requirió en 

total 5 días de trabajo distribuidos en un período de tres semanas. Partiendo de un 

diagrama de flujo genérico, y con el apoyo del director de Proyectos y de los Jefes de 

Proyecto se elaboró una única plantilla para el modelado del trabajo, lo que permitió a 

su vez definir los perfiles de recurso necesarios, y finalmente estructurar el modelo de 

capacidad del sistema. En opinión de los implantadores el modelo de capacidad 

resultante era excesivamente detallado para el rango de personal implicado, pero ante la 

insistencia de la empresa se optó por conservarlo y extraer conclusiones durante el 

proyecto piloto de manera que se refinara en la implantación. 
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Ambos modelos fueron revisados por los diferentes Responsables de Recursos y 

Responsables de Tareas, quienes con unas leves modificaciones los validaron como 

primera aproximación del modelo definitivo. Posteriormente se procedió a crear los 

planes de proyecto contemplados en la fase 1, labor en la que bajo la supervisión del 

director de Proyectos, los Jefes de Proyecto asumieron el protagonismo guiados por los 

facilitadores. Los planes de proyecto también fueron revisados por los Responsables de 

Tareas, de modo que el modelo quedó listo para su integración y actualización. 

Integración y actualización del modelo 

Para la consecución del modelo integrado se solicitó a la organización un listado de los 

proyectos en el que se indicaran dos datos para cada uno de ellos: la fecha de 

compromiso y el orden de prioridad respectivo (Es decir, listar correlativamente por 

orden de importancia los 25 proyectos). La sesión de secuenciación de los proyectos de 

acuerdo con la capacidad del CB se realizó en 1 día siguiendo la misma lógica que en 

los anteriores casos: identificación del CB y secuenciación de los proyectos por orden 

de importancia tratando de respetar la fecha de compromiso. 

El CB resultante fue el técnico de producto, lo que entraba en la lógica debido a que el 

conocimiento técnico se hallaba precisamente en dicho recurso, y resultaba difícil de 

elevar por tratarse de algo que se adquiere como resultado de la experiencia, del trabajo 

específico en el sector, y por tanto era muy difícil de hallar en el mercado. 

Por otro lado, y como era de esperar, el resultado de la planificación multiproyecto no 

satisfizo al director de Proyectos ni a los Jefes de Proyecto, pues considerando las 

limitaciones de capacidad existentes algunos proyectos quedaron en situación crítica en 

términos de cumplimiento de plazo, incluso antes de haber comenzado su ejecución. 

Este hecho dejó en evidencia la incapacidad existente en la organización para 

determinar la carga de trabajo asumible y por tanto para adquirir compromisos de fechas 

con garantías reales de cumplimiento. 

Ejecución del proyecto piloto  

Organización del seguimiento de la ejecución 

Si bien la duración de los proyectos de la empresa D podía cifrarse en meses, las tareas 

contenidas en las planificaciones mayoritariamente tenían duraciones de hasta 2 

semanas, y habitualmente eran inferiores a 1 semana. Por lo tanto, la decisión tomada  
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fue reportar diariamente el avance de las tareas y realizar una reunión semanal de 

seguimiento del estado de los proyectos y de los recursos. El período de observación 

previsto fue de un mes, de manera que la fase 1 finalizara inmediatamente antes del 

inminente período vacacional y la implantación pudiese arrancar después, tras una breve 

reflexión. 

Inicialmente serían los facilitadores quienes dirigirían las reuniones de seguimiento, a 

las que se convocaría con carácter estable a los Jefes de Proyecto, Responsables de 

Recursos y Responsables de Tareas, con libertad para convocar eventualmente a 

aquellas personas que pudiesen resultar necesarias. El responsable de ello sería el 

director de Proyectos, quien además de ser el contacto interno ejercería de Planificador 

General con carácter provisional. Asimismo, en la medida en que los Jefes de Proyecto 

fuesen asumiendo la responsabilidad de dirigir las reuniones en lo concerniente a sus 

respectivos proyectos, sólo sería necesaria su presencia de manera parcial. 

Ejecución y seguimiento del proyecto piloto 

Tan pronto como empezó la fase de ejecución surgieron los primeros problemas, que 

fueron vinculados al reporte: las órdenes de fabricación (OF) mediante las que se 

lanzaban a fabricar las piezas correspondientes a los proyectos a menudo quedaban 

divididas, de manera que algunas piezas de una misma OF quedaban retrasadas respecto 

a otras, que avanzaban más rápidamente por el proceso. El problema era cómo realizar 

el reporte, tomando como referencia las piezas adelantadas (Lo que significaba dar por 

concluidas tareas que no estaban terminadas) o las rezagadas (En este caso el 

inconveniente era que las piezas adelantadas se verían frenadas, y como a veces bastaba 

con algunas piezas de las OFs para completar los proyectos, se estaría rechazando un 

posible adelanto de proyecto). La respuesta no era por tanto única ni sencilla, pues se 

trataba de una decisión a tomar dependiendo de las circunstancias específicas de cada 

caso (Urgencia, riesgo, etc.) que debía quedar a criterio del Jefe de Proyecto. 

No fue esta la única situación en la que un problema se manifestó de forma natural y 

espontánea por la propia inercia del método. Durante toda la fase 1 se pudo contemplar 

cómo según la implantación avanzaba el sistema se iba tensando, alineando las 

prioridades hacia los objetivos globales, avisando cuando se producían desviaciones o 

incumplimientos en este sentido, y poniendo en evidencia problemas operativos. Un 

ejemplo de ello fue la situación en que el Responsable de Tareas de una tarea decidió no 



294 

 

ejecutarla aunque el sistema así lo sugería, porque  no estaba de acuerdo con la forma en 

que estaba planteado. Este hecho tenía dos implicaciones: por un lado resultaba evidente 

que no se había contado con su opinión a la hora de definir la tarea, pero su actitud fue 

la de anteponer su criterio al criterio global sin realizar ningún tipo de consulta y sin 

comunicar nada, lo que podría haber tenido un impacto negativo sobre el proyecto y 

resultaba una práctica opuesta a lo que se pretendía lograr con el método. 

De igual manera, debido a la reciente reestructuración de la distribución de las tareas y a 

la nueva representación, hubo ciertas dificultades de comprensión sobre cuáles eran los 

límites y los contenidos de trabajo de las tareas. Al principio este hecho obligó a los 

responsables a estar especialmente atentos en la ejecución ante este tipo de situaciones, 

si bien el carácter estándar de las plantillas facilitó el aprendizaje en este apartado. 

También se registraron problemas relacionados con la frecuencia de reporte, 

especialmente en el departamento de Logística, que si bien había adquirido el 

compromiso de reportar semanalmente no lo estaba haciendo con la debida precisión. 

Ello propició en ciertos casos que no se actualizasen tareas en períodos de dos semanas, 

de manera que cuando finalmente se reportaba la desviación era grande y se reflejaba de 

manera súbita, impactando de manera importante sobre el plazo del proyecto. 

Lo sucedido con el reporte permitió objetivar la trascendencia de las subcontrataciones 

de trabajos a utillistas, pues se trataba de tareas con plazos de ejecución largos respecto 

a la duración total de los proyectos. Además, había exceso de demanda de utillistas en el 

mercado, lo que en repetidas ocasiones hizo que tras haber adquirido compromisos de 

entregas de proyectos éstos sufrieran importantes retrasos por esta causa. Tal coyuntura 

de mercado obligó a que en el momento de realizar ofertas se tuviera en cuenta este 

aspecto, teniendo que realizar la pertinente consulta al departamento de Logística. 

Otro hecho que quedó en evidencia fue el incumplimiento de los plazos pactados por 

parte del responsable de una de las secciones de producción. Inicialmente se especuló 

con que las duraciones asignadas resultaban demasiado agresivas, pero el posterior 

análisis realizado reveló que no era un problema relacionado con el tiempo de proceso 

necesario, sino con la fecha de lanzamiento a producción. Era en realidad un problema 

de prioridades del responsable, que debía decidir en que momento introducir la 

producción asociada a los proyectos cediendo capacidad productiva de las series, pues 
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el volumen de producción requerido por los proyectos era despreciable ante la 

capacidad productiva total de la empresa. 

Por otro lado, la figura del Jefe de Proyecto fue la que más recorrido tuvo en esta fase 

desde el punto de vista de experiencias y margen de desarrollo, por lo que a 

continuación se exponen algunas de las situaciones más relevantes desde esta 

perspectiva: 

− Los clientes tienden a modificar condiciones y a no entregar las especificaciones en 

las fechas pactadas o en las condiciones debidas, de manera que a menudo no se dan 

las condiciones para poder realizar el trabajo cuando estaba planificado. La 

exigencia de planificación del método en determinadas condiciones elevó el nivel de 

rigor de los Jefes de Proyecto en cuanto a obtención de información y precisión de 

ésta, proporcionando a su vez una visión realista de la situación de los proyectos. La 

contrapartida de ello fue la disponibilidad de información precisa y actualizada en el 

momento de la negociación con el cliente, otorgando una ventajosa posición al Jefe 

de Proyecto en relación a la situación anterior. Además, esto llevó a descubrir que 

en estas condiciones el cliente se mostraba más receptivo, más flexible, que cuando 

se le comunicaba el retraso aduciendo a causas del pasado. 

− El sistema mostró su capacidad para simular diferentes situaciones y variaciones de 

planificaciones útiles de manera muy sencilla, por lo que fue altamente valorado por 

los Jefes de Proyecto dada su utilidad en diferentes situaciones. Por ejemplo, la 

simulación con carácter previo a negociaciones con clientes permitía negociar 

conociendo los límites, los márgenes para que un proyecto fuese aceptable. 

Asimismo permitía construir y analizar planificaciones alternativas para tomar 

decisiones durante la ejecución, o mostrar a los proveedores el impacto de 

potenciales incumplimientos. 

− Los participantes realizaron progresivamente aportaciones orientadas a mejorar el 

funcionamiento de partes aisladas del sistema, principalmente las plantillas. 

Mediante su utilización en la práctica superaron el nivel de comprensión de su 

sentido y funcionamiento para pasar al análisis y mejora, siendo capaces de realizar 

una crítica constructiva planteando alternativas.  

− En varias ocasiones, y ante la imposibilidad de finalizar el proyecto de desarrollo 

dentro del plazo previsto, los Jefes de Proyecto tomaron la decisión de solapar las 
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fases de Desarrollo e Industrialización para tratar de cumplir el plazo de ambas. Al 

tratarse de decisiones de riesgo, la simulación permitía valorar con mayor precisión 

los niveles de riesgo asociados a la disponibilidad de recursos, así como identificar 

qué tareas quedaban solapadas entre sí. 

− En un caso el cliente solicitó un proyecto en unas condiciones que obligaban a 

incluir solape entre las fases de desarrollo e industrialización, lo que fue aceptado 

sin analizar las implicaciones de ello. A la hora de realizar el modelado del proyecto 

se detectaron los primeros problemas, pues por un lado era necesario introducir un 

hito intermedio correspondiente a la fase de desarrollo, con una fecha concreta, pero 

ello conllevaba una secuenciación imposible de las tareas  (Algunas tareas de 

industrialización debían ser comenzadas antes de la finalización de tareas 

precedentes vinculadas al desarrollo). La planificación fue retocada asumiendo 

compromisos difícilmente cumplibles. Pero los verdaderos problemas llegaron en la 

ejecución, cuando la realidad impacto sobre la planificación, de manera que 

inmediatamente se comprobó la poca solidez del plan, siendo la causa principal el 

planteamiento de partida del cliente, quien logró que la organización aceptara unas 

condiciones imposibles de cumplir. 

− El bajo nivel de madurez de los Jefes de Proyecto debido a su inexperiencia en la 

GP quedo patente en el transcurso de la fase 1. Su origen técnico hacía que el 

enfoque se centrara en aspectos relacionados con el producto y el proceso, dejando 

en un segundo plano la gestión. También se evidenció la dificultad existente para 

asumir los conceptos subyacentes en la gestión de la ejecución en estas 

circunstancias, y especialmente para llevarlos a la práctica, dada la dedicación que 

implica. La tendencia natural de los Jefes de Proyecto consistió en tratar de 

planificar muy detalladamente y realizar un seguimiento muy liviano de la 

ejecución, lo que conducía con frecuencia a replanificaciones para reaccionar ante 

las desviaciones. Una de las Jefas de Proyecto destacó especialmente en este 

aspecto, pues semanalmente proponía profundas modificaciones a los planes y sin 

embargo muy poco de lo planificado transcurría de manera similar a lo que se 

pretendía. Con esta actitud permanentemente dedicaba grandes esfuerzos a adecuar 

el plan a la ejecución en lugar de hacer lo contrario, teniendo que asumir cada vez 

mayores riesgos para que el plan encajara en el plazo objetivo, sin que en esta fase 

se lograra un cambio en su forma de proceder. 
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− Finalmente, en una ocasión se llegó a detectar una situación en que la Jefe de 

Proyecto anterior trató de obtener cierta ventaja aprovechándose de las 

circunstancias. Como resultado de una renegociación, el cliente aceptó una prórroga 

de una semana en la fecha de entrega. Sin embargo, no comunicó esto a nadie, 

intentando preservar el orden de prioridad del proyecto sin contrastar las 

implicaciones de ello.  

Conclusiones de la ejecución del proyecto piloto y valoración de los resultados: 

La ejecución del proyecto piloto desarrollado en la empresa D demostró el potencial y la 

aplicabilidad de CCPM al contexto en cuestión. Los logros correspondientes a este 

período de desarrollo de la fase 1, similares a los obtenidos en los casos A, B y C, 

avalaron al método, cuya adopción fue posteriormente ratificada por este motivo. Los 

aspectos más significativos observados en esta línea esta fase fueron los siguientes: 

− Confirmación de la factibilidad de disponer de información precisa y objetiva acerca 

de la situación operativa de los proyectos, de manera sostenible desde el punto de 

vista de la actualización. El mero hecho de desarrollar un modelo del sistema y una 

dinámica de funcionamiento capaz de reflejar la situación de los proyectos y los 

recursos de manera precisa y actualizada (Visibilidad) supuso la consecución de una 

base de conocimiento para el análisis y la toma de decisiones hasta entonces 

inexistente en la empresa. 

− Capacidad del método para detectar desviaciones que impacten sobre la fecha de 

finalización objetivo en el momento en que se están produciendo, útil desde el inicio 

del proyecto. El método proporciona un margen para la reacción ante las 

desviaciones que puede ser clave de cara a la consecución de los objetivos. 

− Obtención de ventajas de interés para la empresa como resultado del uso de la 

información proporcionada por el sistema informático. En general, la rápida 

comunicación del impacto de incumplimientos o modificaciones del cliente indujo 

una actitud más receptiva y flexible por parte de éste, otorgando habitualmente 

concesiones económicas y/o de plazo. De esta manera se identificaron también 

oportunidades similares para situaciones de negociación y análisis con proveedores 

e incluso de carácter interno, incluyendo la posibilidad de simular alternativas 

evaluando su impacto sobre el sistema. 
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− Identificación de problemas operativos de diversa índole, algunos de carácter 

exclusivamente interno. La transición entre las fases de desarrollo, industrialización 

y producción en serie constituyó un claro ejemplo de ello, dado que fue citado por la 

dirección al inicio de la implantación como una de las carencias de la organización. 

En repetidas ocasiones se comprobó la tendencia a solapar fases asumiendo 

importantes riesgos como consecuencia de una inadecuada gestión de la ejecución 

de los proyectos. 

− Constatación de la importancia de realizar correctamente la planificación, pues la 

realidad de los recursos (En especial del CB y los utillistas subcontratados) 

dificultaba en extremo la recuperación de plazos debido a la imposibilidad de hallar 

capacidad adicional, resultando imposible en la práctica. 

− Las aportaciones que progresivamente fueron realizadas por los participantes 

demostraron que en la medida en que éstos se familiarizan con el método aumenta 

su capacidad de realizar mejoras. Aunque en esta etapa dichas propuestas se 

limitaron al modelado de tareas y las plantillas a un nivel básico, la formación 

recibida también había sido mínima, por lo que lo esperable era un desarrollo que 

les capacitara para abordar mejoras de mayor calado. 

− Demostración de la importancia de la intransigencia ante los óptimos locales, que  

quedó patente al comprobar el resultado de éstas, su impacto sobre el sistema. Los 

ejemplos más claros fueron la priorización de la producción sobre los proyectos, con 

el consiguiente retraso en la ejecución para estos últimos, y la ocultación de 

información acerca de ampliación de plazo en un proyecto con el fin de incrementar 

la probabilidad de finalizarlo en plazo, en detrimento de otros proyectos que se 

podrían haber beneficiado de ello. 

− Comprobación de la trascendencia de la implicación del personal para garantizar el 

correcto funcionamiento del método, entendido como asunción íntegra de las 

responsabilidades personales asociadas al método. Se trata del pilar principal de la 

implantación, una condición necesaria para lograr la implantación efectiva del 

método y su funcionamiento en la práctica. 

Como se ha indicado en la introducción del caso la decisión de implantar el método en 

la organización estaba tomada desde un inicio, por lo que el sentido de la valoración de 
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la fase 1 era diferente en comparación con los anteriores casos. A continuación se 

exponen los principales aspectos recogidos en la valoración: 

Aspectos positivos a destacar: 

− Consecución de visibilidad acerca del estado de los proyectos, coherente con la 

realidad, haciendo posible el planificar de acuerdo con la capacidad real de la 

empresa. De este modo es posible identificar problemas que antes no se detectaban, 

posibilitando toma de decisiones a largo plazo y responder así a potenciales 

situaciones críticas. 

− La planificación es muy rápida y sencilla de realizar a partir de las plantillas. 

− La capacidad de rápida detección de problemas puede proporcionar argumentos de 

cara a renegociaciones con el cliente. 

− Se ha comprobado que es posible realizar reuniones de seguimiento rápidas y 

efectivas si se siguen las pautas establecidas. 

Problemas / Aspectos a mejorar: 

− La coincidencia de la implantación con el cambio organizativo ha motivado que las 

personas involucradas hayan tenido problemas a la hora de interpretar su trabajo y 

sus responsabilidades en el nuevo funcionamiento. 

− Es necesario dar al método la importancia que tiene (Asistencia y puntualidad a 

reuniones, reporte diario y de manera correcta y seguimiento de prioridades). 

− Aún no se ha entendido completamente lo que significan el reporte y la gestión de 

tareas. 

− Integración de Producción: asistencia a reuniones de seguimiento (Aún no han sido 

convocados) e integración real Producción-Proyectos en el día a día.  

Las lecciones aprendidas durante la experiencia piloto se resumen a continuación: 

− A la hora de planificar hay que considerar la ejecución: 

1. Piezas vs proyectos: por ejemplo, aunque dos piezas sean idénticas, son dos 

piezas las que hay que fabricar. 
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2. Desarrollo vs industrialización: aunque se trate del mismo proyecto para el 

cliente, el integrarlos en un único proyecto tiene consecuencias para la 

empresa. 

− La capacidad de reacción ante los retrasos es nula, como demuestra el hecho de que 

prácticamente no se consiguiera tomar ninguna decisión que permitiera recuperar 

plazo, evidenciando la imposibilidad de elevar capacidad. 

− Resulta muy complicado avanzar en los proyectos. Muchos proyectos incluso 

retroceden, si bien en la mayor parte de los casos se ha debido a replanificaciones 

motivadas por lo expuesto en el anterior punto. 

− La manera en que el cliente define el proyecto y realiza el pedido es fundamental. A 

menudo el cliente confirma los pedidos más tarde de lo previsto y con 

modificaciones, de modo que una parte importante del buffer es consumida antes de 

empezar y se realizan trabajos que después no sirven por cambios del cliente. 

Preparación de la implantación 
El final de la fase 1 coincidió con el período vacacional de Navidad, por lo que hasta 

que se retomó el proyecto transcurrió cerca de un mes. Sin embargo, la experiencia del 

proyecto piloto generó de nuevo un debate interno acerca de la estructura organizativa, 

los cargos, las funciones y las personas. Esto motivó que cuando se retomó el contacto 

con la empresa de cara a emprender la fase 2 desde ésta se solicitó un mes más de plazo 

para terminar de ajustar estos aspectos, que a la postre tuvieron un considerable impacto 

en el planteamiento organizativo de la empresa, y por tanto en el modelo de capacidad. 

En resumen, entre el final de la fase 1 y el lanzamiento de la fase 2 transcurrieron 

prácticamente 2 meses, tal y como se exponía en el apartado  3.3.1 (Figura 50).  

Presentación de la implantación 

La presentación de la implantación se realizó mediante una sesión específica para ello, 

para lo que se reunió a todo el personal que asumiría algún rol y se realizó una 

exposición tomando como referencia lo sucedido en el proyecto piloto (Esta reunión 

sustituyó a la “Presentación y formación (No participantes en proyecto piloto)” 

realizada en otras implantaciones). Al igual que en el caso 3, el primer mensaje que fue 

lanzado fue el objetivo del proyecto de implantación, obtener un incremento de un 20% 

de la capacidad con los mismos recursos, mediante la aplicación del enfoque de la 
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responsabilidad de las mismas. Un ejemplo de ello fue el caso del laboratorio, que 

sucesivamente se encuadró en varios departamentos sin terminar de convencer su 

emplazamiento. La demanda de los proyectos provocó que las decisiones en este 

sentido se acelerasen y así se resolvieron estos contratiempos. 

− Finalmente, se ajustaron las dedicaciones de recurso a de cierto tipo de tareas que no 

requerían del recurso durante todo el tiempo. Las dedicaciones inicialmente 

asignadas eran excesivas y al ser además muy numerosas tenían un impacto 

considerable sobre el modelo, por lo que tras realizar el ajuste aún se ganó algo de 

capacidad. 

Finalmente se acordó con los Responsables de Tareas la urgente actualización de las 

tareas en curso correspondientes a los proyectos, y tras comprobar que esto ya había 

sido realizado se valido el modelo con carácter definitivo, dando paso a la ejecución de 

la implantación. 

Diseño y ejecución del plan de formación 
El plan de formación correspondiente al caso 4 fue el más sencillo de organizar de los 4 

casos debido a que la estructura de personal con participación en los proyectos era la 

más liviana, los roles y las responsabilidades asociadas estaban perfectamente definidos 

y la mayoría de los implicados había participado en el proyecto piloto. Además los Jefes 

de Proyecto tan sólo debían asumir la parte de la planificación relacionada con la 

creación de la red de tareas básica a partir de las plantillas, quedando la planificación 

con Cadena Crítica y buffers bajo la responsabilidad del Planificador General. 

De este modo, las actividades formativas previstas inicialmente fueron las siguientes: 

− Fundamentos de CCPM: como se ha expuesto en el apartado correspondiente a la 

presentación de la implantación, se incluyó en la sesión organizadas con motivo de 

la presentación de la fase 2, si bien para entonces la gran mayoría de los asistentes 

conocían estos conceptos. 

− Formación para Responsables de Tareas: formación orientada a la gestión de tares 

que se desarrolló en dos sesiones. En la primera de ellas participaron todos los 

Responsables de Tareas a excepción del responsable del CB. Dada la especificidad 

del recurso y la actitud mostrada por su responsable (El responsable del área de 

Ingeniería de Desarrollo, una de las personas que mayor escepticismo había 
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mostrado en sesiones previas), se optó por realizar una sesión específica con él de 

modo que se pudieran particularizar os contenidos al caso exacto del recurso, 

ganando así claridad y facilitando el intercambio de opiniones. 

Con el paso del tiempo se observó que el Responsable de Tareas de Ingeniería de 

Desarrollo tenía problemas a la hora de gestionar y reportar debido a que el personal 

de su área tenía dudas acerca del modelo. Consecuentemente se organizó una 

segunda sesión de formación en gestión de tareas con todo el personal de ésta área 

con el fin de que comprendieran la lógica de los proyectos (Principalmente el 

modelo y las plantillas). De este modo se proporcionó a los Responsables de Tareas 

unos conocimientos esenciales para mejorar el uso de los recursos de acuerdo con el 

enfoque del método, formación que deberían completar mediante la puesta en 

práctica de dichos conocimientos. 

Asimismo, la postrera decisión de habilitar a los responsables de turno del área de 

producción DF2 como Responsables de Tareas (Ver más adelante “Problemas en el área 

de producción-DF2”) supuso la organización de una sesión más, si bien más sencilla 

que las anteriores debido a que el alcance de su responsabilidad en este sentido era 

menor. Asimismo, la sesión conceptual se complementó con una asistencia 

personalizada a cada uno de los responsables con objeto de que estuvieran operando en 

el sistema en el menor plazo posible, lo que se consiguió en cuestión de días, para pasar 

a funcionar de manera autónoma en semanas. 

− Formación para Jefes de Proyecto: la formación a los Jefes de Proyecto se organizó 

en dos sesiones debido a las circunstancias. Como se recoge en el apartado de 

ejecución de la implantación, por motivos de salud uno de los 3 Jefes de Proyecto se 

hallaba de baja en el momento de lanzar la fase 2, situación que se prolongó hasta el 

punto de que cuando se realizó la sesión formativa aún no había regresado. Por otro 

lado, cuando se creó la plantilla para el subproyecto de “Oferta” el departamento 

comercial mostró un gran interés por ponerlo en marcha lo antes posible, lo que 

motivó la organización de un sesión de formación en el uno de las plantillas y el 

software para una persona que actuaría como Jefe de Proyecto en esa fase, en la cual 

también participó el Jefe de Proyecto que estaba pendiente de recibir la formación. 

La formación se desarrolló de manera normal en la parte conceptual, y la parte 

práctica se completó satisfactoriamente debido a la voluntad de los Jefes de 
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Proyecto, así como a la continua supervisión del Director de Proyectos, apoyados 

por el soporte proporcionado por los implantadores. La excepción fue el tercero de 

los Jefes de Proyecto, quien volvió a ausentarse por el mismo motivo y no puedo 

completar su formación en el período de implantación. 

− Formación para directivos: la sesión de formación a la dirección de la empresa se 

desarrolló como parte de una reunión convocada con el fin de trasladar a la empresa 

la valoración del proceso desde la perspectiva de los implantadores (Ver “Aspectos 

pendientes”). En esta ocasión se vincularon los aspectos clave de las implantaciones 

a los aspectos pendientes de realizar o mejorar en la implantación, proporcionando 

una orientación acerca de los pasos que en el futuro la organización debería dar con 

objeto de mejorar sus resultados. 

− Formación para Planificador General: al igual que en los casos anteriores la 

formación específica para el Planificador General se realizó de forma distribuida en 

el tiempo, en sesiones monográficas que se concentraron en la última parte de la 

implantación, complementadas con asistencia para aclarar temas puntuales cuando 

fue necesario. El hecho de haber estado presente en la práctica totalidad de las 

sesiones de todo tipo fue fundamental de cara a la comprensión del modelo y del 

funcionamiento del sistema. 

Ejecución diaria (Acciones y problemas) 
La fase 2 de la implantación dio comienzo con un contratiempo significativo, pues uno 

de los 3 Jefes de Proyecto se vio obligado a acogerse a la baja laboral por un período 

indefinido. Esta fue una de las causas por las que se retrasó el lanzamiento de la 

continuación del proyecto, pues sus consecuencias eran directas sobre el mismo y por 

ello se intentó esperar hasta su reincorporación, cosa que fue imposible a causa de la 

lenta recuperación que tuvo. Con el fin de afrontar esta situación la única salida posible 

que se halló fue distribuir el trabajo de esta persona entre los otros 2 Jefes de Proyecto y 

el director de Proyectos, quien ejercería temporalmente también de Jefe de Proyecto. El 

problema que ello conllevaba, además de la sobrecarga para los otros 2 Jefes de 

Proyecto era el nivel de servicio que podía dar el director de Proyectos debido a sus 

otras funciones, de mayor nivel de responsabilidad y prioridad. 
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Partiendo de esta situación, la implantación continuó su curso de acuerdo con el plan de 

trabajo establecido. En los siguientes puntos se recogen los aspectos más destacables 

vividos en la implantación desde la perspectiva de acciones y sucesos: 

Uso y Flexibilidad CB: 

La correcta utilización del CB es una de las claves para la obtención de resultados, lo 

que está sujeto a dos condiciones: la subordinación del resto del sistema al CB, y el su 

adecuado uso, y éste último aspecto inicialmente no funcionó por diversos motivos. En 

primer lugar, el responsable del área llevaba poco tiempo como tal, y por lo tanto 

carecía de experiencia en el cargo. Por otro lado, sus conocimientos eran 

fundamentalmente técnicos, y aunque conocía profundamente la problemática de su 

ámbito, las carencias en temas de gestión le impedían sacar todo el provecho al 

potencial de su personal. En concreto se pudo comprobar que problemas hallados en 

casos anteriores a causa de limitaciones en conocimientos de gestión también tenían 

lugar aquí, como por ejemplo los siguientes: 

− Uso inadecuado de los recursos debido a una visión orientada a la saturación en 

lugar de considerar la urgencia relativa de cada tarea. Por esta razón se organizó una 

sesión específica de gestión de tareas con el responsable del área y se aclararon 

todos los problemas y las dudas relacionadas con esta problemática, destacando la 

importancia de la preparación de las tareas y de su correcta asignación por encima 

de otros aspectos. 

− Incoherencia entre el modelo de capacidad del CB y su uso real: en un momento 

determinado, y a pesar de estar la carga de trabajo del CB equilibrada, se detectaron 

problemas de disponibilidad. Al profundizar esta cuestión, aparentemente 

contradictoria, se descubrió que el responsable del recurso no asignaba las tareas de 

manera coherente con el método pues, habiéndose establecido una capacidad 

máxima de 3 unidades de recurso totalmente flexibles, la asignación se realizaba por 

cliente o tipo de proyecto. Esto condujo a una situación en la que la relación carga-

capacidad reflejaba la existencia de equilibrio, cuando en realidad una de las tres 

personas estaba sobrecargada, otra infrautilizada y únicamente la tercera contaba 

con una carga equilibrada. El problema era muy similar al correspondiente al CB del 

caso 2, pues el trabajo aparentemente no podía ser asignado a cualquiera de las 3 

unidades de recurso. 
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En un nuevo análisis de la situación con el responsable se volvió a discutir la 

importancia de realizar la gestión de la ejecución de acuerdo con el método, basándose 

en las prioridades por encima de otros criterios como la saturación o la orientación por 

tipo de proyecto o cliente. La discusión regresó a los términos expuestos en el punto 

correspondiente a la gestión de tareas del subapartado “Aspectos pendientes” del 

apartado 3.3.5, pues en opinión del responsable ese enfoque en su situación particular 

conllevaría una reducción de la productividad, algo que aparentemente le preocupaba 

menos que el cumplimiento de plazos. Tras una nueva intervención de la DOI 

finalmente se acordó funcionar de acuerdo con el método “en la medida de lo posible”, 

lo que tenía su sentido debido a que uno de los 3 técnicos contaba con una experiencia 

menor y no podría asumir cualquier tarea. 

Problemas en el área de producción-DF2: 

Durante el proyecto piloto y la primera parte de la implantación el Responsable de 

Tareas del área DF2 no reportó con la calidad y frecuencia estipuladas, y además no 

siguió las prioridades sugeridas por el sistema. La subordinación de los proyectos frente 

a la producción había un problema histórico de la organización, ocurriendo incluso 

cuando formalmente se había establecido lo contrario (En el pasado se habían realizado 

varios intentos infructuosos), y en esta ocasión también sucedió así. En estas 

circunstancias, la primera medida tomada fue una comunicación directa de la directora 

de Operaciones Industriales (DOI) a los responsables de su departamento en el sentido 

de dar prioridad a los proyectos frente a producción, pues el volumen de éstos era muy 

inferior al de la producción ordinaria y podía ser absorbido por la capacidad existente 

sin generar contratiempos (La capacidad disponible para proyectos estaba limitada en el 

modelo y ello era compatible con la producción). 

Sin embargo, en el área de DF2 no se notó ningún cambio. Esto motivo que hubiera 

varias reuniones con el responsable de dicha área para dar con el problema y buscar una 

solución, pero su actitud fue esquiva en todo momento, mostrando escaso compromiso 

hacia el método. Ante este desencuentro la tensión entre este responsable y el director 

de Proyectos fue en aumentó, de modo que el tema fue tratado en el consejo de 

dirección y se reafirmó la decisión de dar prioridad a los proyectos, por lo que la DOI 

tuvo que tomar parte e insistir en ello. 
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Finalmente, y tras numerosas conversaciones con el responsable de DF2, se comprendió 

cuál era el verdadero problema: por un lado, esta persona sentía una gran presión por 

alcanzar unas cifras de facturación, es decir, determinado volumen de piezas de 

producción ordinaria, cosa que sucedía cada fin de mes. Asimismo, los compromisos 

que conllevaba su puesto hacían que se ausentara a menudo, con lo que le resultaba 

imposible mantener el sistema debidamente actualizado. De este modo se vió la 

posibilidad de resolver, al menos en gran medida, un problema al que hasta entonces no 

se había conseguido hacer frente: otorgar la responsabilidad de realizar el seguimiento, 

así como la gestión de tareas, a los responsables de turno del área de DF2. 

La formación de los responsables de turno supuso un esfuerzo adicional a realizar 

relativamente tarde, pues la implantación estaba ya muy avanzada. Sin embargo, el 

esfuerzo realizado pronto dio sus frutos, pues en un plazo de menos de una semana 

desde que la formación tuvo lugar ya eran capaces de reportar con propiedad, y antes de 

un mes asumieron la gestión de tareas con autonomía, lo que inmediatamente se pudo 

comprobar en los resultados. 

Sobrecarga en los Jefes de Proyecto: 

La decisión de asignar tareas de diseño a los Jefes de Proyecto, tomada en el momento 

de realizar la planificación multiproyecto con el fin de incrementar la capacidad del CB, 

tuvo después consecuencias negativas tal y como temían los implantadores. Durante los 

períodos en que el trabajo técnico y el de gestión se acumuló, los Jefes de Proyecto se 

vieron desbordados y las tareas de gestión pasando a un segundo lugar, de manera que 

se perdió temporalmente el control existente sobre los proyectos. Ello permitió 

comprobar en primera persona que aunque la operativa aparentemente continuaba 

funcionando de manera similar dado que el reporte no se veía afectado por ello, el 

método perdía gran parte de su potencial y el sistema informático tan solo servía para 

monitorizar la situación, que iba degenerando. 

Disponibilidad de recursos: 

Uno de los obstáculos fundamentales con los que se encontró la organización fue la 

problemática asociada a los recursos, a su disponibilidad. A lo largo de la fase de 

implantación varias personas dejaron sus cargos, algunos de manera transitoria pero 

otros de forma definitiva. Varios de estos recursos eran críticos para la empresa debido 
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a sus conocimientos, pues en la organización no había demasiadas alternativas a ellos. 

Asimismo, la planificación multiproyecto mostró la existencia de ciertas carencias en 

determinados perfiles de recurso. En definitiva, surgió la necesidad de realizar nuevas 

contrataciones y además de manera urgente, pues la situación de los proyectos así lo 

requería. Sin embargo, la realidad fue que materializar dichas contrataciones resultó 

extremadamente costoso, quedando alguna de ellas aún pendiente de cerrar a la 

finalización de la implantación. Este hecho tuvo un notable impacto sobre los proyectos 

debido a que recursos que en el modelo estaban representados con un menor nivel de 

criticidad que el CB en un determinado momento pasaron a ser tanto o más críticos para 

ciertas etapas del proyecto, con el consiguiente retraso.  

Impacto de las decisiones del cliente: 

En la introducción del caso se ha expuesto la problemática que obligó a iniciar la 

búsqueda de mercados alternativos a la empresa D, pues las fechas clave de los 

programas en los que se enmarcan los proyectos pueden sufrir sin previo aviso 

importantes deslizamientos. Este hecho dista de ser aislado, por lo que con relativa 

frecuencia la empresa ve cómo un programa sufre un importante retraso que afecta en 

igual medida a los proyectos que le han sido asignados. Durante la implantación se 

observaron varias situaciones de este tipo, en ocasiones motivadas también por otras 

causas como falta de liquidez del cliente. La realidad de esto es que hay dos vertientes 

principales cuyo manejo puede no estar alineado: el impacto a nivel económico y el 

impacto a nivel operativo. 

Desde el punto de vista operativo estos retrasos plantean la problemática de reorganizar 

todo el trabajo con el fin de aprovechar al máximo la capacidad, normalmente 

adelantando otros trabajos o proyectos. Este hecho ya fue analizado en el caso 2 

(“Problemas” en el punto “Ejecución diaria” del apartado 3.3.3.4). Desde la perspectiva 

económica, sin embargo, e incluso cuando los retrasos no son exagerados, si se 

producen con frecuencia pueden llevar a la empresa a una situación comprometida, pues 

implican un retraso de los pagos que no puede ser compensada por la reacción en el 

ámbito operativo. 

En cuanto a otro tipo de problemas como las modificaciones del objetivo, el uso 

combinado del modelo con el software proporcionó a la organización un medio sencillo 

y rápido para evaluar el impacto de las modificaciones sobre el resultado, analizar la 
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factibilidad de realización de potenciales proyectos en fechas específicas o analizar la 

posibilidad de simular escenarios, al igual que se ha recogido en la fase 1 y en los casos 

precedentes. Un ejemplo de ello fue el proyecto realizado para un cliente que exigía 

unas fechas un tanto agresivas. Cuando el avance alcanzó un determinado nivel, 

correspondía al cliente realizar un pago por el trabajo realizado que no efectuó. La 

empresa D condicionó entonces la continuidad del proyecto a la realización del pago, 

que en caso de no producirse modificaría también las fechas de entrega inicialmente 

acordadas. El cliente se retrasó notablemente en el pago y la empresa D se benefició de 

ello por varias razones: logró un plazo adicional que en caso de no habérsele concedido 

habría implicado la aplicación de una cláusula de penalización y además en ese período 

pudo dedicar recursos a proyectos que estaban en una situación comprometida también. 

Disponibilidad y fiabilidad de los subcontratistas: 

Otro problema hallado en la implantación fue la verdad de los subcontratistas, y en 

especial la de los utillistas. Si bien en el proyecto piloto se aseguró que la fiabilidad era 

muy alta, la realidad demostró que tan solo se trataba de una percepción, y además muy 

alejada de la realidad. 

En el caso de los utillistas el plazo comprometido se cumplía con una alta precisión, 

pero el problema radicaba precisamente en la dificultad de hallar un utillista dispuesto a 

aceptar los plazos requeridos, pues la oferta era inferior a la demanda. Por lo tanto, los 

plazos considerados estándar no se podían presuponer y ello afectaba seriamente al 

margen de planificación. En otros casos, ni se cumplían los plazos, ni tampoco había 

una percepción de ello, lo que da una idea del escaso nivel de seguimiento real a las 

subcontrataciones. A lo largo de la fase 2 fue posible identificar estos problemas y 

valorar su magnitud de manera objetiva, desprendiéndose del seguimiento realizado que 

el nivel de cumplimiento era muy bajo, y la magnitud de las desviaciones variable, pero 

a menudo muy superior a las estimaciones, poniendo en riesgo los plazos de los 

proyectos. Como resultado de ello se pusieron en marcha acciones orientadas a resolver 

estos problemas, principalmente búsqueda de proveedores alternativos. 

Designación del Planificador General: 

Finalmente, es importante destacar un suceso que tuvo lugar a lo largo de toda la 

implantación, definiéndose en la etapa final. El rol del Planificador General es uno de 
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los pilares para el funcionamiento del método en la práctica, pero su designación suele 

implicar un conflicto de intereses: por un lado es interesante que se trate de una persona 

con conocimientos y autoridad suficiente, pues como se ha analizado en las sucesivas 

planificaciones multiproyecto y en otras situaciones puntuales es quien debe introducir 

en el sistema las decisiones fundamentales de la organización. El otro aspecto es la 

dedicación necesaria para asumir el rol, muy exigente durante el período de 

implantación, y en ocasiones imposible de asumir por el personal de dirección. La 

recomendación en este sentido suele ser que el directivo asuma la responsabilidad 

contando con el apoyo de otra persona que será quien maneje el software, si bien esto 

genera problemas de rapidez, pues las decisiones debe tomarlas el director. En este caso 

también se expusieron los pros y los contras, pero viendo que el director de Proyectos 

estaría presente en la mayoría de las sesiones de todo tipo se sugirió que asumiera el rol 

y una vez lo dominara se apoyara en otra persona para descargar sobre ésta la parte 

operativa. Como se ha expuesto en la parte previa, ello agilizó mucho la aplicación de 

las decisiones tomadas, algo de lo que la implantación se benefició. 

Seguimiento de la implantación 
El proceso de seguimiento del proyecto de implantación se desarrolló de un modo muy 

similar a como se realizó en el caso 1, siendo la principal fuente de información la 

observación directa mediante la presencia en la empresa, en contacto permanente con 

los implicados. En este sentido, y dada su frecuencia, son especialmente destacables la 

asistencia a las reuniones semanales de seguimiento y el estrecho contacto mantenido 

por los implantadores con el director de Proyectos. 

El interés de las reuniones de seguimiento se debe a la concurrencia de los Responsables 

de Tareas y los Jefes de Proyecto ante información unificada y en presencia del director 

de Proyectos, lo que lo convertía en un foro adecuado para complementar la 

información presente en el sistema informático, así como para conocer de primera mano 

problemas, comportamientos, carencias y reacciones de quienes tenían responsabilidad 

directa sobre la gestión del sistema. En el caso de los Jefes de Proyecto, inicialmente 

sirvió para conocer su verdadero nivel de comprensión del método y uso en la práctica, 

ayudando a identificar las carencias de cada uno de ellos para mejorar progresivamente 

su nivel de capacidad. Además, de manera progresiva propició su asunción del peso de 

la reunión, que finalmente quedó completamente en sus manos. 
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En cuanto al director de Proyectos, su experiencia y conocimiento de la empresa, de la 

tecnología, de las personas y de las diversas problemáticas existentes, además de su 

interés y actitud, aportaron a los implantadores importantes ventajas a la hora de realizar 

el trabajo, principalmente conocimiento. Fue una figura clave para la creación y 

actualización del modelo (Plantillas, proyectos, representación de los recursos y 

planificación multiproyecto), para la organización de los eventos requeridos por la 

implantación (Principalmente reuniones, presentaciones y sesiones formativas) y para la 

búsqueda de alternativas en momentos de dificultades, entre otros. 

La otra fuente de información principal fue, una vez más, el software de apoyo al 

método. Gracias a la información que se fue recogiendo el sistema fue proporcionando, 

además de información acerca de la situación de los proyectos y los recursos, una visión 

de cómo se estaban haciendo las cosas (Frecuencia y calidad del reporte, manera en que 

el trabajo era asignado y ejecutado por los responsables de ello, problemas surgidos 

durante la ejecución, etc.). 

La combinación de estos y de otros medios de menor relevancia posibilitó disponer en 

todo momento de una visión precisa del estado de la implantación, identificando en cada 

momento los mayores obstáculos con los que el proyecto se fue encontrando de manera 

que se pudieron tomar acciones orientadas a su rectificación, como las recogidas en el 

apartado correspondiente a la ejecución de la implantación. 
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4. RESULTADOS Y ANÁLISIS 

En este apartado se exponen los principales resultados alcanzados como consecuencia 

de la implantación del método en los estudios de caso. Se distinguen dos partes: la 

correspondiente al método formativo y la referida a los proyectos de implantación 

(excluida la parte formativa). En esta última, si bien se han observado importantes 

diferencias entre casos, existe una coincidencia total en algunos de los resultados, por lo 

que se han recogido en un primer grupo mientras el resto se han reunido en un segundo 

grupo, aportando los matices correspondientes a cada caso. 

4.1 Resultados relativos a las implantaciones 
La realización de los estudios de caso ha permitido conocer en detalle los procesos de 

implantación vividos en las cuatro organizaciones analizadas. Los puntos que componen 

este apartado exponen cuáles han sido los resultados más significativos obtenidos como 

consecuencia de la implantación del método de la Cadena Crítica (CCPM) en dichas 

empresas, la mayoría de ellos con carácter generalizado. 

4.1.1 Sencillez y fiabilidad del proceso de planificación de proyectos: 
En la medida en que los proyectos son más familiares, como por ejemplo cuando se 

trata de proyectos estándar o de proyectos similares a otros realizados anteriormente, los 

niveles de conocimiento y fiabilidad de la información disponible aumentan de manera 

importante (Principalmente los plazos y recursos asociados a cada tarea). De este modo 

se reduce la incertidumbre asociada a los proyectos, y además el esfuerzo necesario para 

la planificación es notablemente menor (Apaolaza y Oyarbide-Zubillaga 

2005c;Apaolaza y Oyarbide-Zubillaga 2005d). Por otro lado, y de acuerdo con lo 

recogido en el análisis bibliográfico (Apartado 1.4.2), cuando se trabaja en entornos 

multiproyecto con recursos compartidos la utilización de modelados sencillos de los 

proyectos que permitan su integración para realizar una gestión conjunta resulta mucho 

más provechosa que el uso de modelos más detallados y complejos no integrables en la 

práctica (Archibald 1987;Belassi & Tukel 1996;Hardingham 1970). 

La planificación basada en plantillas utilizada en los estudios de caso es un modo de 

llevar a la práctica estas ideas que ha demostrado tener beneficios asociados. En primer 

lugar, a la hora de crear los planes de proyecto es suficiente con realizar unos ajustes 

mínimos sobre archivos ya existentes o con combinar archivos de este tipo entre sí para 
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construir los planes definitivos. De este modo, el proceso de planificación se ve 

reducido a horas o incluso minutos, frente a los días o semanas que anteriormente 

podían ser necesarios. Por otro lado, la estandarización de la planificación conlleva que 

las tareas sean siempre similares, facilitando la comprensión por parte de los 

responsables de su ejecución, y reduciendo el riesgo de cometer errores por problemas 

de comprensión. Finalmente, las plantillas y el modelo de capacidad del sistema están 

ligadas por medio de los perfiles de recurso establecidos, gracias a lo cual es posible 

conocer desde el inicio el impacto de la limitación de recursos en el proyecto. 

4.1.2 Modelo de capacidad del sistema 
Este fin suponía a priori un importante grado de dificultad debido a las características de 

los contextos considerados, y en particular a los niveles de incertidumbre y variabilidad 

existentes en éstos. Asimismo, la utilización de un método de base holística implicaba 

abordar el problema por medio de un enfoque desconocido para el personal implicado y 

por tanto una dificultad añadida desde la perspectiva de la comprensión. Sin embargo, 

en todos los casos se obtuvo un modelo adecuado para la representar la capacidad. Por 

lo tanto, la capacidad demostrada por CCPM para desarrollar un modelo de la capacidad 

productiva de la empresa con precisión y fidelidad aceptables para su uso en la práctica, 

independientemente de las características del contexto en cuestión, constituye otro logro 

de la investigación mediante el estudio de casos. 

El uso del modelo en la práctica se alineó con la lógica del método, compartida por 

otros autores, en el sentido de que la maximización simultánea del uso de todos los 

recursos en general no es factible en la realidad, confirmando que no todos los recursos 

tienen igual relevancia a la hora de realizar las planificaciones de los proyectos. La 

secuenciación de los recursos de acuerdo con la capacidad del “Cuello de Botella” (CB) 

y la situación consiguiente del resto de los recursos evidenciaron esto en todos los casos 

contemplados, demostrando que la representación de los diferentes sistemas 

contemplados en los casos podían ser modelados de manera precisa, realista y 

compatible con CCPM. 

4.1.3 Visibilidad 
La monitorización de la situación, la disponibilidad de información necesaria para 

conocer el “status quo” del sistema en cada momento, es un aspecto esencial para la 

gestión de los proyectos. Además de la importancia de la información en sí, la 



319 

 

capacidad de visualizar la situación del sistema es otro de los aspectos en los que 

diferentes autores han incidido por considerarla como un aspecto clave para el control 

de los proyectos. El método, a través del software, posibilitó disponer de la información 

del estado del sistema en cada momento, de manera sencilla y rápida, principalmente: 

− Situación de cada proyecto en relación a su fecha objetivo. 

− Secuencia de tareas más crítica en cada momento. 

− Tareas a realizar por cada persona, ordenadas según su criticidad. 

− Situación de los proyectos en su conjunto en relación a sus respectivas fechas 

objetivo. 

− Situación de los recursos en términos de nivel de saturación y criticidad de sus 

tareas. 

Esta información superó en todos los casos no sólo las posibilidades de los sistemas de 

que disponían las empresas, sino también sus expectativas, expresadas al inicio de las 

implantaciones y recogidas en los criterios de éxito de los proyectos piloto. Se logró así 

que todas las personas con responsabilidades en el marco de la gestión de los proyectos 

dispusieran de acceso directo a la información necesaria para desempeñar las labores 

asociadas a sus respectivos roles. 

El desarrollo de un modelo apto para representar los proyectos y la capacidad de los 

recursos de acuerdo con los principios de CCPM otorgó a las  organizaciones analizadas 

la información necesaria para conocer el “status quo” del sistema en cada momento, lo 

que apoyándose en el software conllevó la capacidad de gestionar los proyectos y los 

recursos de manera alineada con el objetivo global, resultando posible realizar acciones 

como la simulación de proyectos en fase de oferta, la planificación de proyectos y 

recursos a corto, medio y largo plazo, y gestión de la ejecución de los proyectos. 

Un beneficio derivado de la consecución de la monitorización fue la posibilidad de 

conocer con inmediatez el impacto sobre el plazo de sucesos inesperados o 

modificaciones sobre los objetivos, lo que ha demostrado ser eficaz en situaciones en 

que el cliente solicite cambios o incumpla sus compromisos, pues en varias ocasiones se 

observó que la rápida respuesta motivó que el cliente aceptase demoras, sobrecostes o 

incluso ambos. 
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4.1.4 Reducción del trabajo en curso (Work In Process - WIP) 
Uno de los indicadores clave de mejora de la gestión en las implantaciones de la Cadena 

Crítica es la reducción del WIP, pues en la medida en que la capacidad se utiliza en un 

menor número de trabajos de forma simultánea, éstos se ejecutan de manera más rápida 

y eficiente, y consecuentemente los proyectos también son realizados en un plazo 

inferior. Dado que el límite del nivel de trabajo en curso está determinado por el CB, 

como resultado hay menos tareas y proyectos en ejecución simultánea, y se cierra un 

mayor número de ellas por unidad de tiempo. Esto fue corroborado por todos los 

estudios de caso, pues la secuenciación de los proyectos según la capacidad del CB 

motivó una distribución diferente de éstos en el tiempo en comparación con su 

disposición original, viéndose reducidos tanto el número de proyectos como de tareas en 

ejecución simultánea. 

Las ventajas directas observadas en los casos como consecuencia de la reducción del 

trabajo en ejecución son numerosas, entre otras reducción de puntos entre los que 

dispersar la atención o reducción de los medios y materiales necesarios para sostener el 

ritmo de actividad diaria de los recursos. En algunos casos ello conllevó también 

ventajas indirectas inducidas, como por ejemplo la mejora del nivel de servicio 

registrada en ciertos proveedores como resultado de la reducción del número de tareas a 

realizar simultáneamente para el cliente, inducida por la redistribución de los proyectos 

del propio cliente. 

Así, en uno de los casos se pudo constatar una reducción aproximada de un 20% del 

período de maduración de los proyectos estándar, coincidiendo con una significativa 

mejora del resultado operativo de la organización que alcanzó el máximo anual varias 

veces, llegando incluso a establecer un nuevo máximo histórico de la empresa 

manteniendo las horas de trabajo totales en niveles similares a los de períodos 

ordinarios. Se alcanzó así un punto de inflexión, dando paso a una nueva situación en la 

que todo apuntaba a una mejora de la gestión del sistema y como consecuencia de ello a 

una mejora del resultado económico de la organización en su conjunto. 

4.1.5 Incremento de la estabilidad de las planificaciones 
La estabilidad de los planes es un aspecto de gran importancia para la gestión de los 

proyectos que sin embargo choca con la realidad debido a los elevados niveles de 

incertidumbre y variabilidad existentes en los entornos de proyectos, algo en lo que 
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coinciden tanto el análisis de la literatura como la encuesta y los estudios de caso 

realizados en esta investigación. Dichos casos han permitido comprobar que, la 

secuenciación de los proyectos considerando de manera simultánea la capacidad 

máxima de la organización y las prioridades respectivas de los proyectos, junto al 

enfoque de la gestión de la ejecución, con el apoyo de una herramienta informática para 

la visualización de la situación, proporcionan una mayor estabilidad a las 

planificaciones. 

Los planes asociados a los proyectos implicados en la investigación obtuvieron una 

estabilidad muy superior a la existente con carácter previo a las implantaciones en cada 

una de las organizaciones observadas. Se confirma así que la adopción de CCPM de 

facto la eliminación muchas de las fuentes habituales de inestabilidad, tales como 

prioridades ambiguas, desconocimiento del estado real de los proyectos y/o los recursos, 

o lanzamiento de más trabajo del asumible por los recursos disponibles, de modo que se 

reducen notablemente las causas generadoras de inestabilidad. 

4.1.6 Soporte para la gestión diaria 
El análisis de la problemática de los proyectos realizado en el capítulo 1 ha revelado que 

la planificación no es suficiente para gestionar la problemática diaria de los proyectos, 

siendo necesario disponer de algún tipo de soporte adicional debido a múltiples causas 

como el hecho de que los cambios son una realidad ineludible en los proyectos o que la 

detección tardía de problemas a menudo motiva que las decisiones tomadas resulten 

inefectivas. Mediante la adopción de CCPM las organizaciones sobre las que se ha 

desarrollado la investigación han adquirido la capacidad de gestionar los proyectos con 

un elevado nivel de precisión, consistente fundamentalmente en el conocimiento del 

estado de los proyectos, las tareas y los recursos con una actualización diaria de la 

información, y en la disponibilidad de la organización, de los medios y de los 

conocimientos necesarios para gestionar el sistema con dicho nivel de precisión. 

A continuación se exponen, a modo de ejemplo, las implicaciones para dos de los roles 

contemplados por el método, mostrando la disponibilidad de información objetiva, 

eliminando riesgos de malas interpretaciones debidas a falsas prioridades o sensaciones 

erróneas de la evolución del trabajo: 

− Jefe de Proyecto: gracias a la actualización automática del estado de los proyectos el 

sistema pone a su disposición la información necesaria para conocer la situación de 
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cada proyecto de manera inmediata, permitiendo en caso de ser necesario identificar 

problemas o puntos de actuación. Así, la magnitud de las desviaciones es detectada 

desde el inicio, posibilitando actuar con rapidez y evitar llegar a situaciones en que 

no hay margen de reacción. 

− Responsable de Tareas: el acceso a la información relativa a las tareas bajo su 

responsabilidad, ordenadas de acuerdo con su prioridad, le permite determinar en 

cada momento cuál es el uso que debe hacer de los recursos de acuerdo con los 

objetivos generales.  

4.1.7 Identificación de problemas 
La  información proporcionada por el método permitió comprender el impacto que otros 

problemas con los que históricamente se había convivido y a los que no se había 

conseguido dar respuesta hasta entonces, principalmente debido a la visión limitada de 

la problemática que tiene el personal que trabaja en las organizaciones. La investigación 

realizada ha mostrado que el carácter holístico del método obliga a funcionar de un 

modo orientado a la consecución de un mejor resultado global, impulsando a la 

organización en esa dirección. Como resultado de ello se ha producido un reajuste de la 

operativa de gestión proyectos en las organizaciones, un tensado en su operativa diaria 

que ha puesto en evidencia cuáles son los problemas que impactan en la ejecución de 

los proyectos y consecuentemente en el resultado de la empresa. Por lo tanto, CCPM ha 

posibilitado la identificación de aquellos aspectos que en cada momento han afectado al 

cumplimiento de los objetivos, bajo dos perspectivas: 

− Identificación del problema que está motivando la desviación de un determinado 

proyecto respecto a su objetivo en el momento en el que se está produciendo. Esta 

información permite responder rápidamente mediante acciones de contingencia con 

el fin de corregir la situación y cumplir con el objetivo del proyecto, por lo que se 

sitúa en el plano operativo. 

− Identificación de los problemas que objetivamente mayor impacto tienen sobre los 

objetivos de la organización, como consecuencia del análisis de la información 

histórica de los problemas que han motivado desviaciones en los proyectos. Ello 

posibilita tomar acciones de carácter estructural orientadas a una mejora de los 

resultados globales, ubicándose en la vertiente táctico-estratégica de la organización. 
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4.1.8 Simplificación del sistema y de su gestión 
Las experiencias desarrolladas en los casos, basadas en CCPM, han logrado dar con un 

sistema capaz de responder a las exigencias que implica gestionar, de manera coherente 

con sus objetivos estratégicos, organizaciones que trabajan en entornos multiproyecto . 

La coherencia entre los objetivos de nivel superior y la operativa se sustenta en la 

compatibilidad de los modelos de los proyectos a largo y a corto plazo entre sí, así como 

con el modelado de la capacidad. Esto se simplifica de manera importante gracias a la 

utilización del concepto de cuello de botella, lo que garantiza la compatibilidad de la 

coherencia del uso de los recursos de acuerdo con los objetivos generales. 

Por otro lado, la sencillez es una seña de identidad del método que se halla presente en 

todos los aspectos que hace que la utilización del método no conlleve asociado poco 

trabajo en comparación con otros métodos, como por ejemplo la planificación basada en 

plantillas, la exigencia de reportar tan sólo la duración restante de aquellas tareas en 

ejecución o la reducción del número de proyectos y tareas en ejecución. 

4.2 Resultados relativos al método de formación 
El primer resultado derivado de ello fue el desarrollo de todas las acciones formativas 

de transferencia de conocimientos de manera compatible con el proyecto de 

implantación y con la disponibilidad del personal implicado, es decir: 

− Ejecutar la formación de manera progresiva y personalizada. 

− Proporcionar a cada persona aquellos conocimientos necesarios en cada momento 

para operar en el marco de CCPM. 

− Organizar la formación de manera dosificada, con objetivos concretos y alcanzables 

a nivel de comprensión y plazos. 

− Integrar la formación global en el proyecto de implantación. 

En segundo lugar debe destacarse la eficacia demostrada por el método para la 

transferencia de conocimiento correspondiente al “aprendizaje para la ejecución” del 

esquema del Dynamic Learning. Las expectativas de esta parte de la formación se 

cumplieron en su totalidad, completando la formación en todos los casos de acuerdo con 

los plazos requeridos por el ritmo de los proyectos. Los conocimientos adquiridos por 

los implicados resultaron ser suficientes y adecuados para cumplir con los objetivos 

establecidos. Los aspectos clave en esta parte fueron el nivel de capacitación de los 
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facilitadores y el compromiso de ambas organizaciones para  organizar, preparar y 

ejecutar las acciones formativas.  

Los resultados de la formación basada desarrollo de los conocimientos en la práctica, 

correspondientes en el esquema del DL a “Instar” (durante la ejecución) y “Evaluación” 

(tras la ejecución), fueron desiguales. Este aprendizaje se desarrolla mediante la 

aplicación de los conocimientos en la realidad diaria, por lo que la empresa (es decir, los 

receptores del aprendizaje y sus responsables) debería haber asumido progresivamente 

esta responsabilidad. Sin embargo, en general esto no fue así, de manera que los 

fundamentos inicialmente adquiridos no siempre alcanzaron el nivel deseado. Quienes 

adoptaron el método y las responsabilidades asociadas a sus respectivos roles, en 

cambio, lograron un importante desarrollo de su nivel de comprensión del método, así 

como de su nivel de capacitación personal para trabajar de acuerdo con el mismo. 
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5. CONCLUSIONES Y LÍNEAS FUTURAS 

En síntesis, la presente investigación ha sido realizada mediante el desarrollo una 

investigación configurada en tres fases. La primera de ellas ha confirmado el supuesto 

inicial, la existencia de un problema generalizado para el cual las organizaciones 

afectadas en general no están preparadas: la gestión de entornos multiproyecto. En la 

segunda fase se ha argumentado la conveniencia de utilizar métodos formativos 

concebidos para su uso en entornos empresariales para la implantación de métodos 

mediante proyectos, en este caso el método de la Cadena Crítica (CCPM), mediante la 

construcción y posterior testeo de un método de formación basado en el Facilitated 

Work Based Learning (FWBL) y en el Dynamic Learning (DL) en 4 estudios de caso 

realizados en la tercera fase de la investigación. Finalmente, se ha demostrado la 

aplicabilidad del método en organizaciones con características y contextos diferentes, 

tanto desde la perspectiva organizativa como desde la de los propios proyectos, 

concluyendo que la utilización del método en entornos diferentes implica un uso 

distinto del mismo, además de un cierto nivel de adaptación a las características de cada 

caso. 

Este capítulo de conclusiones y líneas futuras está organizado en dos apartados: la 

contribución de la tesis y las limitaciones y líneas futuras de la misma. En del apartado 

correspondiente a la contribución se exponen en primer lugar las conclusiones 

principales halladas en relación al método de la Cadena Crítica y al método formativo 

utilizado para la transferencia de conocimientos, vinculadas a los objetivos nº 5 y 3 de la 

tesis respectivamente, para exponer a continuación las conclusiones relacionadas con 

los restantes objetivos de la investigación. El apartado final expone las limitaciones del 

trabajo, sugiriendo una serie de líneas futuras de investigación con objeto de 

profundizar en el conocimiento de aquellos aspectos que, siendo de interés, han quedado 

fuera de la presente tesis.  

5.1 Contribución de la investigación 
El análisis bibliográfico y la encuesta realizada en empresas vinculadas a los proyectos 

han constatado que los planteamientos tradicionales tienen dificultades para 

compatibilizar entre sí los objetivos y las directrices establecidas en las diferentes áreas 

de las organizaciones, como por ejemplo departamentos o equipos. Así, mientras las 

organizaciones persiguen resultados en términos de cumplimiento de objetivos de los 
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proyectos, los recursos son gestionados mediante políticas que priorizan otros aspectos 

como la maximización del uso de los recursos. El resultado de ello es una desalineación 

organizacional que impide alcanzar los objetivos de alto nivel. 

El estudio de casos realizado ha demostrado que la implantación de CCPM proporciona 

un enfoque holístico conducente al alineamiento estratégico y operativo de las 

diferentes partes que componen una organización con respecto a los objetivos generales 

de ésta. De acuerdo con esto y en relación al objetivo nº 5 (“Analizar las diferencias 

existentes en la aplicación de CCPM en función de las características de la 

organización y de su entorno de actuación”) se ha alcanzado una serie de conclusiones 

que se exponen a continuación. 

Los estudios de caso indican que CCPM es aplicable a cualquier entorno multiproyecto. 

Los factores característicos de cada contexto, como por ejemplo el número de proyectos 

en ejecución simultánea, la magnitud de los proyectos o su complejidad, no condicionan 

su aplicabilidad, y su influencia se limita a la forma en la que el método debe ser 

aplicado en cada caso. La consideración simultánea de las características particulares de 

cada contexto y de los hitos intermedios conduce a estrategias de planificación y 

ejecución diferenciadas, alejadas de la perspectiva tradicional, y dotadas de un potencial 

muy superior en comparación con ésta. Así, se ha demostrado que en entornos donde 

los proyectos son mayoritariamente de corta duración la aplicación del método es 

directa y el ámbito principal de actuación es el corto plazo, el día a día. En este ámbito 

la perspectiva de la gestión de la ejecución de la Cadena Crítica ha exhibido mayor 

eficacia que los métodos tradicionales, pues al disponer de información precisa y 

objetiva acerca de cuáles son las tareas prioritarias desde una perspectiva global, los 

recursos han sido utilizados donde más necesarios eran en cada momento, de acuerdo 

con la perspectiva general de la organización. La capacidad de CCPM para visualizar el 

estado de los proyectos y los recursos implica asimismo que su adopción sea tanto más 

ventajosa cuanto mayor sea el número de proyectos en ejecución simultánea, principal 

fuente de complejidad en este tipo de entorno. 

Cuando los proyectos son de larga duración, por el contrario, la gestión del sistema 

adquiere un nivel de complejidad mayor. Habitualmente la información no está definida 

a nivel de detalle desde el inicio, por lo que el método no puede ser aplicado de manera 

directa. Mediante la planificación progresiva en dos etapas, en los estudios de caso se 
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han gestionado de manera satisfactoria el corto plazo y el largo plazo. Elaborando la 

primera etapa de la planificación a nivel agregado se ha obtenido una estimación de las 

necesidades de recursos previstas para el proyecto a lo largo del tiempo, lo que ha 

permitido gestionar el largo plazo mediante el análisis periódico del estado de la carga, 

así como tomar acciones con antelación cuando ha sido necesario. Asimismo, en la 

segunda etapa se ha desplegado progresivamente el plan agregado, según se ha ido 

concretando la información de detalle. Adoptando progresivamente planes construidos 

según CCPM ha sido posible la ejecución del corto plazo de igual manera que en el caso 

de los contextos de proyectos de corta duración. 

También se ha constatado que la existencia de hitos intermedios de obligado 

cumplimiento es contraproducente para la ejecución de los proyectos en general, pues 

da lugar a problemas como por ejemplo picos de carga superiores a la capacidad 

disponible (Apaolaza, Oyarbide-Zubillaga, & Errasti 2008). Dado que el método está 

concebido para funcionar en función de un solo hito de referencia, la fecha de 

finalización, se trata de un factor que impide su aplicación directa. Consecuentemente, 

como norma general se debe evitar su inclusión en los planes de proyecto, y cuando esto 

no sea posible, se buscarán hitos alternativos cuyo impacto sea menor. 

En todo caso, el estudio de los casos ha demostrado que en función del tipo de hito 

intermedio de que se trate, el uso que se debe hacer del método es diferente, lo que 

puede llegar a alterar profundamente su configuración original y la perspectiva del 

proyecto tradicional. Las distintas tipologías de hito intermedio observadas en los 

proyectos analizados en los estudios de caso indican que la aplicación del método debe 

ser diferente en función de éstas. Los hitos asociados a las transiciones entre las fases 

secuenciales que componen un proyecto, habitualmente controles que el cliente impone 

sobre el trabajo realizado, requieren de la aprobación del cliente para poder lanzar cada 

etapa. Esto implica de facto que se trata de una fecha de fin de obligado cumplimiento, 

y si además cada fase consta de varios subproyectos, la validación de su(s) 

predecesor(es) en la fase anterior condiciona su orden de lanzamiento de forma 

imprevisible. Consecuentemente, los subproyectos son lanzados de acuerdo con los 

siguientes aspectos: aprobación previa por parte del cliente, prioridad relativa de los 

subproyectos entre sí y capacidad disponible en el cuello botella. Los estudios de caso 

han demostrado que a la hora de gestionar la organización de acuerdo con estos tres 

aspectos la eficacia de CCPM para gestionar el corto plazo en proyectos de larga 
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duración le permite ser más ágil que los métodos tradicionales, especialmente cuando 

éstos utilizan un único plan asociado a la fecha de final del proyecto global. 

Otro aspecto observado en los casos es que constituyen un caso especial aquellos 

proyectos en que, además de contar con hitos intermedios, su estructura es siempre 

similar, siendo conocida desde el inicio la mayor parte de la información del proyecto. 

En la investigación ha quedado patente la conveniencia de recurrir en esta situación a la 

planificación basada en plantillas e información histórica, pues resulta más sencillo y 

preciso que la planificación en dos etapas. Sin embargo, también se ha comprobado que 

a pesar de esto la gestión del sistema a largo plazo sigue siendo esencial debido a la 

antelación con la que se realizan las reservas de capacidad, dada la dimensión de los 

proyectos. Los incumplimientos parciales de las planificaciones a corto plazo generan 

variaciones de la carga a largo plazo, por lo que el resultado de la ejecución condiciona 

la gestión de la capacidad a largo plazo, aspecto crítico para garantizar el cumplimiento 

de los compromisos. 

Finalmente, se ha comprobado que cuando los hitos intermedios son de carácter 

arbitrario, es decir, introducidos por el cliente con objeto de garantizar el cumplimiento 

de la fecha de fin del proyecto, las implicaciones de cara a la aplicación del método son 

menores. Al igual que en el caso anterior cada proyecto se convierte en una serie de 

subproyectos que cuentan con fechas propias de obligado cumplimiento, por lo que son 

tratados como proyectos independientes. Sin embargo, al no tratarse de proyectos con 

fases secuenciales la gestión a nivel de subproyectos ha resultado más sencilla, pues no 

está presente la problemática asociada a ello. 

Por otro lado, en los cuatro estudios de caso realizados ha sido posible implantar CCPM 

en un período aproximado de 6 meses, respondiendo así al objetivo nº4 de la tesis 

(“Demostrar si es posible implantar CCPM de manera rápida y sin distorsionar la 

actividad diaria de la organización, identificando los factores críticos de éxito para 

garantizar la obtención de resultados satisfactorios y sostenibles en el tiempo”). En 

todos los casos se creó un modelo capaz de representar la realidad con niveles de 

precisión, objetividad y actualización de la información muy superiores a los 

disponibles hasta entonces, visualizando la situación del sistema en su conjunto. Ello 

demuestra que la implantación es posible con independencia de las características de 

cada caso, principalmente número de proyectos en ejecución simultánea, duración y 
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tipología de los proyectos, y dedicación exclusiva o parcial de los recursos a proyectos. 

Asimismo, las demoras sustanciales generadas en las implantaciones se debieron a 

decisiones internas, por causas ajenas al método y al propio proyecto, por lo que en 

ningún caso fue hallada razón alguna que apuntase en el sentido contrario a lo planteado 

en éste objetivo. 

De acuerdo con los criterios establecidos en el apartado 3.3.2 para la evaluación 

cualitativa de los estudios de caso en términos de factibilidad, usabilidad y utilidad, los 

resultados de los estudios de caso expuestos en este apartado son indican que CCPM es 

de gran valor para la GP en entornos multiproyecto. Desde la perspectiva de la 

factibilidad, en ninguno de los entornos se han hallado limitaciones que desaconsejen o 

limiten la utilización del método. Al contrario, debido a las características particulares 

de cada caso, notablemente diferentes entre sí, ha sido necesario realizar una aplicación 

diferente del mismo, lo que demuestra su robustez desde esta perspectiva. En lo 

referente a la usabilidad, la rapidez con la que en todas las implantaciones han sido 

desarrollados y aplicados los diferentes modelos, así como los elevados niveles de 

precisión y credibilidad otorgados por los propios usuarios a la información 

proporcionada por el método evidencian la facilidad con la que es posible utilizar en la 

práctica el método. Por último, desde el punto de vista de la utilidad del resultado 

proporcionado por el método, también ha habido una total coincidencia en los cuatro 

casos en el sentido de que tanto la información como el enfoque proporcionados por el 

método son de gran utilidad de cara a la consecución de una mejor gestión de la 

organización y de los proyectos que ésta realiza, de modo que deberían servir para 

lograr mejores resultados. 

Si bien para que CCPM funcione es necesaria una alineación de la organización, los 

casos han demostrado la dificultad que ello conlleva debido a la inercia existente en la 

forma de trabajar, un aspecto crítico a la hora de implantar el método, como demuestra 

el hecho de que en todos los casos analizados haya habido personas que pretendían 

lograr una mejora de los resultados sin variar su forma habitual de trabajar o la 

tendencia a buscar la saturación de los recursos como primer objetivo, frente a la 

orientación hacia los proyectos que propugna CCPM. Por lo tanto, la conclusión 

principal que se deriva de esta investigación es que CCPM proporciona una posición 

competitiva privilegiada a aquellas organizaciones que trabajan con proyectos en 

entornos de elevada incertidumbre, pero requiere de un compromiso global de uso y 
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asunción por parte de la organización, sin el cual pierde gran parte de su potencial y los 

resultados serán muy inferiores a los alcanzables mediante una correcta implantación. 

Otra aportación fundamental de la tesis se corresponde con el objetivo nº 3 de la 

investigación (“Diseño y desarrollo de un método para implantar el método de la 

Cadena Crítica en organizaciones, atendiendo a sus necesidades reales y utilizando 

técnicas de formación compatibles con su actividad”). El estudio de casos ha 

confirmado que la combinación del Facilitated Work Based Learning (FWBL) y del 

Dynamic Learning (DL) es adecuada para su utilización como medio para la 

transferencia de conocimientos en proyectos de implantación de metodologías en 

entornos laborales. El enfoque del FWBL conduce a personalizar la formación a la 

medida de cada rol, reduciendo su dimensión a lo esencial. Esto posibilita que la 

dedicación necesaria por parte de los empleados para adquirir los conocimientos 

necesarios sea mínima, reduciendo drásticamente el impacto sobre su actividad 

ordinaria. Los resultados obtenidos en los casos demuestran que una de las principales 

fortalezas del método de formación desarrollado es la adaptabilidad a las circunstancias 

de cada caso que le otorgan los principios del FWBL. 

La disponibilidad del facilitador condiciona la calidad de su desempeño, pues determina 

la rapidez de respuesta a aquellas situaciones que lo requieran en el seno de la 

implantación. Asimismo, los estudios de caso han demostrado que para poder responder 

a las exigencias de un proyecto de implantación de CCPM es necesario que esta figura 

cuente con conocimiento sobre el uso del método en la práctica, disponga de la 

perspectiva del estado de la implantación en cada momento, y cuente con experiencia de 

implantación. Por lo tanto, se trata de una figura crítica para la obtención de resultados, 

lo que implica una importante limitación a la hora de implantar el método. 

La principal aportación del DL reside en su capacidad de proporcionar orientación a la 

hora de estructurar la formación, clasificando el conocimiento en categorías paras 

organizar después su distribución. La dificultad existente para elaborar planes de 

formación compatibles simultáneamente con el calendario del proyecto de implantación 

y con la disponibilidad de los receptores de la formación ha quedado patente en los 

casos, en los que se han diseñado y ejecutado planes de formación compatibles tanto 

con la disponibilidad del personal como con los ritmos de los proyectos gracias a la 

clasificación de los conocimientos de acuerdo con la perspectiva del DL. 
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Siendo la formación práctica uno de los pilares del FWBL, los estudios de caso han 

permitido concluir que no es suficiente con ejecutar la totalidad de las acciones 

formativas de manera satisfactoria, pues la aplicación parcial del método no garantiza la 

consecución de los resultados. Del estudio de casos se concluye que incluso existiendo 

en la organización el convencimiento de la necesidad de cambiar la manera de 

funcionar, y pese a haberse obtenido resultados satisfactorios mediante la aplicación del 

método, se presentan actitudes de resistencia a la adopción del método que ponen en 

riesgo la implantación. Por tanto, es imprescindible el compromiso de la empresa, que 

debe garantizar la asunción de responsabilidades asociadas a los respectivos roles por 

parte del personal, y el compromiso de los responsables para lograr el funcionamiento 

de los roles de acuerdo con los principios del método a implantar. 

5.1.1 Otras conclusiones de la investigación 
En relación al objetivo nº1 de la investigación (“Contrastar el grado de afinidad 

existente entre las empresas que trabajan con proyectos en la CAPV y las conclusiones 

obtenidas en el análisis de la literatura”), la percepción de las organizaciones que 

trabajan con proyectos tienen acerca de la problemática existente en torno a éstos es 

altamente coincidente con la visión proporcionada por la literatura en lo siguiente: 

− El orden de importancia de los objetivos de los proyectos es, por este orden, 

especificaciones, plazo y coste. 

− El nivel de cumplimiento de los objetivos de los proyectos es bajo. 

− La incertidumbre es un factor de alto impacto en los proyectos. 

− El entorno multiproyecto es el contexto más habitual entre las organizaciones que 

trabajan con proyectos, y el de menor nivel de desarrollo. 

− Muchas de las empresas que operan en entornos multiproyecto carecen de una 

organización orientada a la gestión de entornos multiproyecto. 

− A menudo se observan desalineaciones organizativas, por ejemplo entre objetivos y 

acciones o entre diferentes cargos de una misma compañía.  

Sin embargo, a pesar de la coincidencia en la interpretación de la problemática, el 

mundo académico y el profesional han seguido rumbos completamente diferentes. El 

primero se ha posicionado por delante de la empresa en lo concerniente al conocimiento 
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conceptual de la materia, tal y como demuestra la cantidad y variedad de la producción 

científica asociada a la GP. Sin embargo, carece de resultados en la práctica que avalen 

su valor para su utilización en la realidad. Las empresas por su parte han optado por la 

búsqueda de soluciones a los problemas con los que se encuentran en su realidad diaria 

y como consecuencia de ello trabajan con medios que habitualmente están desfasados o 

no han sido contrastados científicamente. Las diferentes perspectivas y motivaciones de 

ambos mundos, el profesional y el académico, han generado un alejamiento respectivo 

que ha dado lugar a la existencia de un vacío entre ambos. Es necesario que los 

esfuerzos de ambos mundos se acerquen y alineen, de manera que el trabajo realizado 

desde el mundo académico revierta en una mejora de la GP en la práctica. 

Así, y en relación al Objetivo nº2 (“Determinar cuáles son las carencias existentes en la 

empresa respecto a la situación de los proyectos, a su visibilidad y a la utilización de 

herramientas en entornos multiproyecto”), la investigación concluye que las 

organizaciones en general, incluso contando con años de experiencia de trabajo en 

entornos de proyectos, no cuentan con una perspectiva completa de la problemática y 

las implicaciones asociadas a los entornos multiproyecto, ni con los conocimientos y los 

medios necesarios para gestionar de manera eficaz este tipo de contexto. La principal 

causa de esta situación es la adopción de un enfoque insuficiente para tratar la 

problemática de los entornos multiproyecto, pues en general el alcance de la gestión de 

los proyectos se limita al ámbito individual de cada proyecto. Esta perspectiva parcial 

hace que las organizaciones se doten de conocimientos y medios orientados a la gestión 

individual de cada proyecto. El desconocimiento conceptual de la problemática 

multiproyecto y la falta de consciencia de sus implicaciones, así como de la necesidad 

de un enfoque específico para su gestión, conllevan que las organizaciones se 

encuentren con serias limitaciones a la hora de afrontar los problemas que trascienden el 

ámbito específico de cada proyecto, como demuestra el hecho de que en los cuatro 

casos observados existía el convencimiento generalizado de que el conocimiento de la 

situación, la disponibilidad de visibilidad proporcionada por el método, sería suficiente 

para lograr una mejor gestión. De igual manera y coincidiendo con la literatura de la 

materia, en dichos casos se ha comprobado que había más proyectos en ejecución que 

los que podían ser realizados de manera eficaz y eficiente con los medios disponibles. 

Finalmente, la inclusión de proveedores y subcontratistas en la sistemática de GP de la 

organización es un tema de interés previamente sugerido (Walker 1998). Este aspecto 
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fue abordado en los estudios de caso que componen la presente investigación, 

concluyendo que, especialmente cuando los suministros son trascendentales para el 

cumplimiento del plazo del proyecto, la integración de proveedores de confianza es 

factible y altamente recomendable debido a los beneficios que conlleva, 

fundamentalmente la disponibilidad de información veraz y actualizada de manera 

automática, eliminando el trabajo asociado a perseguir y reclamar dicha información y 

simplificando la tarea de gestión del aprovisionamiento, uno de los aspectos que en 

todos los casos analizados han mostrado ser críticos y no ser debidamente realizados. 

5.2 Limitaciones de la investigación y líneas futuras 
El alcance de la investigación desarrollada en esta tesis cuenta con una serie de 

limitaciones que deben ser tomadas en consideración tanto a la hora de realizar su 

valoración como de cara a futuros trabajos, tales como profundizaciones relacionadas 

con el proceso de implantación de CCPM o desarrollos adicionales acerca de la 

aplicación del método en entornos diferentes de los estudiados en la investigación. 

5.2.1 Limitaciones y líneas futuras relacionadas con la implantación de 
CCPM 

El objetivo de la tesis es la profundización en el conocimiento de CCPM. El análisis 

desarrollado por medio de los estudios de caso ha conducido a la identificación de 

diferentes casuísticas de interés desde la perspectiva del conocimiento del método y de 

la disciplina general de la GP: 

− Los estudios de caso realizados han tenido como base empresas de diferente tipo 

pero con un denominador común: la estructura organizativa vinculada a los 

proyectos de todas ellas es relativamente reducida y simple. Por lo tanto, y a pesar 

de que las conclusiones alcanzadas parecen indicar que el tamaño y la complejidad 

de la organización no son un condicionante crítico de cara al éxito de la 

implantación del método, la información disponible no permite realizar tal 

generalización. La realización de investigaciones adicionales en organizaciones de 

mayor tamaño y complejidad es fundamental para alcanzar conclusiones definitivas 

en este sentido. 

− De acuerdo con lo observado en los estudios de caso, incluso el hecho de alcanzar 

resultados satisfactorios como resultado de la implantación no implica que éste se 

haya interiorizado en la organización. La adopción del método como algo propio por 
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parte de la organización es un tema de interés más allá de la utilización temporal del 

método, pues supone la garantía de que los resultados alcanzados no se convierten 

en un logro puntual. Consecuentemente, se recomienda profundizar en el estudio de 

estos aspectos mediante un acompañamiento más prolongado a las organizaciones 

que adopten este método, en períodos posteriores a la implantación. 

− En los casos en que confluyen la problemática del largo plazo y la de los hitos 

intermedios es conveniente utilizar el fraccionamiento de proyectos en subproyectos 

delimitados por los hitos. Sin embargo, debido a las limitaciones técnicas existentes 

no es posible visualizar la situación del proyecto en su conjunto cuando alguno de 

los proyectos sufre una desviación. La disponibilidad simultánea de visión del 

estado a corto y largo plazo sería de gran utilidad para la gestión del sistema. Ello 

puede ser realizado de manera manual y no resulta excesivamente complejo, pero en 

la actualidad supone un trabajo añadido que además conlleva el riesgo de cometer 

errores, por lo que tiende a ser obviado. Así pues, la búsqueda de un modo de aunar 

estos aspectos de manera automática (Es decir, sin realizar trabajo adicional) es un 

tema de interés cara a futuras investigaciones. 

− La integración de los proveedores en la sistemática de funcionamiento asociada al 

método de la Cadena Crítica es un tema cuyo análisis ha sido sugerido 

anteriormente por otros autores y que en la presente tesis ha sido tratado con un 

resultado satisfactorio. Sin embargo, los resultados obtenidos se refieren 

exclusivamente a proveedores de materiales o componentes estándar o de escasa 

dificultad técnica. La tendencia hacia la personalización de los productos parece 

indicar, no obstante, que la integración de proveedores y subcontratistas de 

componentes más complejos irá en aumento. Dado que la complejidad técnica puede 

conllevar también un incremento de la complejidad de la gestión, los resultados 

obtenidos en esta investigación podrían tener una aplicabilidad parcial, insuficiente 

para dar respuesta a las necesidades de esta nueva situación. Es por ello que se 

considera necesaria una profundización en la investigación de los factores críticos 

existentes de cara a la integración de proveedores cuando los productos o servicios a 

ser suministrados por éstos sean de carácter complejo, así como para identificar 

directrices o pautas a seguir en la gestión de las relaciones con dichos proveedores. 
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− El enfoque de la contabilidad de la TOC, contrario a la contabilidad tradicional de 

en la gestión operativa, motiva que CCPM no contemple la gestión económica 

individual de cada proyecto. Sin embargo, en muchas de las organizaciones que 

adoptan CCPM no se cuenta con la perspectiva contable de la TOC, pero los jefes 

de proyecto necesitan disponer de información relativa a la situación de cada 

proyecto también desde la óptica económica (por ejemplo en lo relativo a las 

compras). En consecuencia, se ven obligados a llevar una contabilidad de forma 

disgregada. La consecución de un medio que permita solventar esta situación no ha 

sido resuelta, por lo que es un ámbito de interés para la realización de futuras 

investigaciones. 

− CCPM asume que eliminar la incertidumbre es algo imposible, por lo que su 

enfoque está dirigido a la gestión de la incertidumbre desde una perspectiva general. 

La gestión de riesgos, por su parte, es un enfoque de tipo local, que persigue en 

primera instancia la reducción del riesgo mediante la eliminación o la reducción de 

las causas que los motivan. La reducción de riesgos en actividades de la Cadena 

Crítica podrían conducir a planes más estables, con los beneficios asociados a ello 

expuestos en el apartado 4.1.5, mientras su aplicación en las actividades del cuello 

de botella podrían conllevar un incremento de la capacidad global del sistema, 

redundando también en mejoras de los cumplimientos de plazo de los proyectos 

debido a su impacto en la configuración de la secuenciación de los proyectos. Por lo 

tanto, ambas perspectivas son complementarias y compatibles, por lo que su 

integración se perfila como una oportunidad de cara a la consecución de mejores 

resultados en los proyectos. 

− En el capítulo 1 se ha expuesto la compatibilidad de la Dinámica de Sistemas con la 

Gestión de Proyectos, apuntando que su enfoque de alto nivel supone una limitación 

para la gestión operativa. Sin embargo, la aplicación de la simulación basada en los 

principios de la DS a situaciones concretas puede contribuir a la mejora de su 

funcionamiento, mediante el estudio de su funcionamiento en escenarios y 

situaciones diferentes que permitan identificar aspectos críticos para la gestión. 

− Finalmente, los estudios de caso han demostrado que siendo un método con unos 

principios muy diferentes de los tradicionales, los más extendidos, llegando incluso 

a ser en ocasiones contrarios a la intuición, se ha implantado en cuatro 
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organizaciones diferentes. La implantación del método en contextos que cuenten ya 

con una cultura previa o un cierto conocimiento en la perspectiva de la TOC y de 

CCPM resultaría más sencilla, incrementando la probabilidad de completar con 

éxito su implantación. Por lo tanto la difusión del método, el fomento de su 

conocimiento, es un tema relevante de cara al futuro. 

5.2.2 Limitaciones y líneas futuras relacionadas con el método formativo 
La principal limitación hallada en lo referente al método formativo es la imposibilidad 

de completar el proceso de la formación en determinadas circunstancias. Cuando el 

período de implantación no coincide con un período en el que la persona esté ejerciendo 

un rol contemplado en el método, la parte práctica del aprendizaje queda inconclusa. De 

igual manera, cuando la duración de los proyectos excede la del proyecto de 

implantación, el soporte proporcionado por los facilitadores no abarca la totalidad del 

proyecto, es decir, la formación práctica no se produce en todas las fases de éste. La 

incorporación de nuevo personal a la organización es una situación similar a las 

anteriores, donde tampoco se contará con los facilitadores para asumir la 

responsabilidad de la formación. Como consecuencia de ello tanto el proyecto de 

implantación como la organización que lo recibe deben contemplar la consecución de la 

autosuficiencia en este sentido como un aspecto trascendental, es decir, contar en la 

organización con los medios para proporcionar internamente la formación necesaria. 
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