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Resumen

La metodologia de gestion de proyectos conocida como “ Cadena Critica” surge a finales delos
afios 90’ en el seno de la Teoria de las Limitaciones (TOC), representando una alternativa a los
métodos tradicionales. Entre sus principales caracteristicas destacan la sencillez del métodoy la
busqueda de un mejor flujo de proyectos por encima de otras consideraciones. Contempla tanto la
problematica de la gestién de un proyecto individual como la asociada a la gestion simultanea de
varios proyectos que comparten recursos, salvando el problema de la necesaria conexion entre
ambas en base a un enfoque sistémico. En éste documento se analizan las bases del método,

concluyendo cuales son las ventajasy |as exigencias que ofrece.
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1. I ntroduccion:

Los proyectos son actividades que, en mayor o0 menor medida, afectan a todas las empresss,
pues no permanecen etéticas ante e paso del tiempo. La permanente necesidad de evolucion
genera condantes cambios, acciones llamadas a modificar la dStuacion. Actividades tan
diversas como d disefio y congruccion de una fébrica, € disefio y lanzamiento de un nuevo
producto, la reduccion de costes de un producto existente o la megora de un entorno
productivo representan solo una muestra de las didintas formas que puede adquirir un
proyecto. Sin embargo, todas dlas presentan cietas dmilitudes que motivan U
encasllamiento bgo una misma pddbra, proyecto, que en pdadras dd PMI (Project
Management Inditute Inc. 2002) se define como “ un emprendimiento temporario realizado
para crear un producto o servicio unico” .

Por otro lado, la creciente competencia exisente en la mayor pate de los mercados ha
inducido una evolucion en las citadas actividades, 10 que puede resumirse segun las sguientes
premisas. condante crecimiento ddl nimero de referencias en catdogo y reduccidn tanto de
los tamafios de serie como de la vida dd producto en  mercado (Holweg and Pil 2005). Esto
equivale a decir que la gedién toma un especid protagonismo, pues supone € diferencid
entre laempresa que es excelente desde @ punto de vistadel clientey laquenolo es.

En este escenario la gestion de proyectos es entendida consecuentemente como una disciplina
transversa con un inmenso potencid de utilizacion, condgiendo segln la interpretacion del
PMI en “la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las



actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del proyecto” . Se trata pues de,
ago corroborado por @ hecho de que uno de los procesos clave més comunes sea hoy €
lanzamiento de nuevos productos, &mbito en @ que los conceptos proceso y proyecto
convergen, y donde un elevado nivel de gestion de proyectos puede reportar a la empresa una
diferencia competitiva definitiva d otorgar a esta la capacidad de posicionar € producto antes
en & mercado (Barba 2000). Sin embargo, para gestionar debidamente los proyectos de una
organizacion no basta con un acto de voluntad o una decisién, y mucho menos cuando éstas
son unilaterdes. Al tratarse de una actividad transversd, los problemas, puntos de vida e
intereses de los involucrados pueden sr muy diferentes e, incluso, contrapuestos. Por o
tanto, es necesario  afrontar € problema con un enfoque global en todos los sentidos, dotando
a dstema de todo o necesario para que sea capaz de responder a las necesidades del mercado
de maneraeficaz y eficiente.

2. Lagestion “clasica’ de proyectos
2.1. Introduccién

Egtableciendo @ origen de la gestién de proyectos en funcion de la fecha de aparicion de los
primeros méodos, puede afirmarse que este se Sitlia a comienzos del siglo XX. Sin embargo,
e verdadero impulso llegaria a mediados de los afios 50 (Yu ChuenTao 1974;Chase and
Aquilano 1978;Companys and Corominas 1994), de la mano de los métodos PERT y € CPM,
gue pogeriormente condituirian la base de la evolucidn, en la que ademés se han ido
integrando conocimientos generados en otros campos pero que también han sido de gplicacion
en este. Pero a pesar del tiempo transcurrido desde entonces, de los avances redizados y del
desarrollo tecnologico que ha tenido lugar en  este periodo, € problema no puede darse por
resuelto en virtud de la exigencia de problemas crénicos que no se han terminado de resolver
y ain preocupan a las empresas (Rand 2000;Steyn 2000). En los siguientes apartados se
exponen los méodos bésicos, la evolucion acaecida y los problemas, criticas y carencias que
motivan ta condusion.

2.2.  Losmétodostradicionales

Como se ha mencionado anteriormente, cuando se citan los méodos tradicionales o clasicos
de gestion de proyectos, d PERT y d CPM son la referencia indudible. Para comprender la
importancia de su aportacion debe tenerse en cuenta que ya por aguel entonces se redlizaban
grandes proyectos, pero las expectativas eran otras, especidmente en términos de plazo. De
ahi que los resultados obtenidos como consecuencia de su aplicacion generasen un optimismo
consderable: € uso dd PERT en € proyecto POLARIS de la armada estadounidense supuso
una reduccién de plazo cercana d 40%, miertras en d caso dd CPM la aplicacion se
redizaria como respuesta a la problemética de la gestion de las paradas técnicas en plantas
quimicas. El resultado fue que no s obsavo una dgnificaiva diferencia a nive de
planificacion, pero s quedé patente € potencid que € método ofrecia de cara a la
introduccidn de modificaciones durante la g ecucion.

Aunque cuadquiera de los dos nombres anteriores se ha utilizado coloquidmente de manera
indigtinta, la redidad es que € carécter dd CPM, que solo utiliza un tiempo por actividad,
basado en la experiencia, ha hecho que este seimpongaen lapréctica

2.3. Principalescriticasy carenciasreéacionadas con la gestion clasica de proyectos



2.3.1. Aplicabilidad operativa

Uno de los primeros problemas con que estos méodos se toparon fue la pertinencia de
méodo en la época, es decir, d nivel de aplicabilidad rea que podia tener un méodo que
potencidmente y segiin unos criterios dados podia mangar una gran cantidad de informacion
de manera integrada, aando la capacidad de caculo de una computadora no estaba a alcance
de cudquiera Esto hoy ha degjado de ser un problema gracias a progreso de la tecnologia
(Willis 1985), poshilitando la aplicacion red de estos y otros méodos y herramientas que,
sendo conocidas desde mucho antes, no eran soluciones para la mayoria de las empresas pues
no eran utilizables de maneramanud.

2.3.2. Noresuelven € problema delalimitacién de recur sos

Ambos méodos se basan de manera exclusiva en las relaciones de precedencia existentes
entre las actividades que configuran € proyecto, lo que de facto supone la asuncién de que
exige una capecidad infinitas ago que précticamente nunca sucede. Son métodos que
sencillamente no abordan la problemética de la limitacion de recursos (Chase and Aquilano
1978;Elmaghraby et al. 2003), que por otro lado ha sufrido una importante evolucion desde
entonces hasta nuestros dias dada su trascendencia, dando lugar a muchos agoritmos basados
en los diferentes tipos de criterio y en su mango, bgjo laforma de heuristicos.

2.3.3. No consideran las causas e implicaciones de la variabilidad

La variabilidad respecto a los tiempos estimados es un aspecto cuyas consecuencias pueden
ser devastadoras para un plan, pero tiende a ser ignorado. El andisis determinista dd CPM,
por gemplo, puede llevar a conclusones erroness, ago demostrable mediante simulaciones
“Monte-Carlo” de comportamientos de redes de tareas (Schonberger 1981). El principd
motivo de que esto sea asl |0 condtituyen los denominados “sucesos dependientes’ (Goldratt
and Cox 1993): las actividades no son independientes entre si, por lo que cuaquier hipdtess
acerca dd inicio y fin de una actividad debera contemplar no solo la variabilidad asociada a
ésta, sno también la debida alas actividades precedentes.

2.3.4. No condderan lainfluencia de comportamiento humano

Un clao exponente de que & comportamiento humano puede aruinar un proyecto lo
condituye la denominada “Ley de parkinson” (Parkinson 1998), cuyo espiritu se resume
como dgue “Todo trabgo s dilaa indefinidamente hasta ocupar la totdidad del tiempo
disponible para su completa redizacion”. Este comportamiento va claramente en contra de
una reduccion de plazo de un proyecto, pues su cumplimiento generdizado garantizaria que
un addlanto respecto a fin previso de una tarea jamés se trangmitird a la sguiente, mientras
que los retrasos |0 hacen automéicamente. Sin embargo, una determinada forma de medir €
desempefio de las personas puede judtificar este y otros comportamientos que chocan de
frente con algunos de |os supuestos asumidos por 1os métodos de gestion.

2.3.5. Nocontemplan la problematica especifica de los entor nos M ultiproyecto

En la introduccion se ha dado una definicion de lo que es un proyecto, donde se hace especia
hincapié en d carécter Unico dd mismo. La Stuacion de un proyecto con recursos exclusvos
no es, sn embargo, una Stuacion muy habitua, por 1o que en generd la gestidn de un Unico
proyecto sera insuficiente para gestionar un entorno multiproyecto: un entorno en € que
varios proyectos coinciden en € tiempo y comparten varios recursos, 0 Sea, exise una



dependencia implicita entre dlos. Ello dgnifica que tdes entornos requieren de una gestion
diferente y més completa, ya que por gemplo la gestion de los recursos compartidos resulta
muy complga (Lockyer 1969), y la toma de decisones requerird una vison globd de
conjunto de los proyectos a poderse llegar a dar Stuaciones como € requerir la priorizacion
de uno o varios proyectos en detrimento de otros (Tobis and Tobis 2003).

24. Conclusionesgenerales

Lo citado anteriormente muestra d porqué de que la evolucion haya sido, en genera, poco
uniforme. El enfoque de la solucion ha consstido més bien en la resolucion de problemas de
manera fraccionada, aidada, 0 que a menudo ha motivado que los resultados no fuesen tan
eficaces como se esperaba, sendo en concreto € problema de la gestion de entornos de
mUltiples proyectos una de las asignaturas pendientes aln hoy.

Sin embargo, es cieto que se ha avanzado en varias direcciones, aunque no de una manera
ordenada o cohesionada, 0 que ha dado lugar a un amplio abanico de &eas de actuacion sin
que en generd se trabgje con un méodo integrado. EIl PMBOK (Project Management Indtitute
Inc. 2002), libro de referencia dd PMI, ilustra perfectamente ta Stuacion: no es un tratado
sobre cdmo debe gedtionarse un proyecto, SN0 mas bien una determinada manera de
interpretar un proyecto en genérico, identificando los procesos y las posbles &eas de
conocimiento que integrarian su  gestion. Conddera asmismo la coleccion de las
herramientas, técnicas, etc... que de acuerdo con ese enfoque podrian aplicarse, asi como la
manera de hacerlo, explicitando entradas y sdidas, S bien la seleccion de 1o que debe o0 no
aplicarse queda a criterio ddl responsable de hacerlo.

3. LaTOC Yy la“CadenaCritica”

La teoria de las limitaciones (Theory of Congraintss TOC), cuyo autor es Elihahu M. Goldratt,
tiene su origen a comienzos de los afios 80. La idea basica de la misma es que todo sstema
cuenta con d menos una limitacion o “cuello de botdld (CB), y que en base a la aplicacion
de una serie de reglas, centrandose en los CB-s, es posible optimizar € resultado dd sstema.
Esto se resume en los cinco pasos que conforman e proceso de mejora continua de la TOC:
Identificar lalimitacion ded Sstema

Explotar lalimitacion.

Subordiner d resto dd sstemaalalimitacion.

Elevar (Aliviar) lalimitacion.

En caso de romperse lalimitacion, volver a paso 1.

agrLOdDDE

La teoria naci6 en d entorno productivo, por lo que en sus inicios quedd circunscrita a
misno (Goldratt and Cox 1993). Pero con € paso de tiempo ha ido desarrollandose y
extendiéndose, para ir contando con progresivas versones de las mismas ideas adaptadas a
otros ambitos como la digtribucién, € marketing, o la gestion de proyectos entre otros, siendo
la metodologia concreta para ésta Ultima la denominada “ Cadena Critica’ (Gol dratt 2001).

En todos los casos se persigue un objetivo comun: la optimizacion dd flujo dd ssema, lo
gue en d caso de la cadena critica se traduciria en favorecer un mayor flujo de proyectos. Para
ello se toman los mismos criterios utilizados en & caso de produccidn, pero considerando los
parametros propios del entorno de proyectos. Siendo esto asi, dos son los escenarios que
deben ser tenidos en cuenta: @ entorno del proyecto Unico y € entorno multiproyecto. No se
trata de dos visones excluyentes, sno de dos visones complementarias que deben coexigtir



en coherencia, y es ahi donde se presenta una de las mayores dificultades, y por lo tanto
también la gran oportunidad.

3.1. Consideracionesprevias:

A continuacion se presentan los conceptos basicos que toma en consderacion la Cadena
Critica. Es fundamentd sefdlar que mayormente son coincidentes con las ideas recogidas en
e gpartado 2.3. de este documento, pero se incluye un andiss sensblemente més profundo y
orientado a objetivo del método.

3.1.1. Dependenciasentre actividades:

Anteriormente s2 ha hecho referencia a concepto de sucesos dependientes, es decir, la no
independencia de las tareas entre si. Es evidente que € comienzo de una determinada tarea
esta condicionado por la findizacion de 1&(s) que le precede(n), lo que puede dar lugar a dos
Stuaciones diferentes que respectivamente se definen como linedidad (Exisencia de una
Unica predecesora) e integracion (Més de una predecesora). La segunda tiene una mayor
probabilidad de retrasarse, pues bastara con que una sola de las predecesoras se retrase. La
probabilidad de que una actividad se retrase sera pues tanto mayor cuantas més predecesoras
haya, sendo lo esperable en un proyecto que éste encierre multiples Stuaciones de ambos
tipos. En la figura 1 pueden observarse casos de linedidad e integracion, asi como la
peligrosa Stuacién que puede adcanzarse cuando hay recursos que participan en varias taress.
Esto dltimo hace que se concluya que existe un dependencia adiciona entre taress, la debida a
la dependencia de disponibilidad de recursos, 10 que puede suponer una dependencia entre
tareas que anivel de contenidos no tienen relacion agunaentre si.
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Figura 1. (a) Linealidad. (b) integracion. (c) Dependenciarecursos-tareas.
3.1.2. Influencia del comportamiento humano:

La Cadena Critica coincide en este aspecto con la critica redizada en € epigrafe 2.3.4., Sendo
una de sus aportaciones d efecto conocido como “El sindrome del estudiante’. Este nombre
< refiere a un comportamiento humano que hace que un trabgjo no comience cuando estaba
previsto, sino dgo mas tarde, pues es conocido que € tiempo disponible inicidmente para
redizar latarea es superior a estrictamente necesario en una sSituacion normd.



El otro protagonista necesario en este sentido es la multitarea, € problema de tener que
digribuir € tiempo de un recurso entre varias tareas. La manera de gestionar € tiempo de los
recursos puede condicionar € resultado de la tarea y del proyecto, pues puede traducirse en
unamejor o peor respuesta en términos de plazo y rendimiento.

Combinaciones de estos y otros efectos pueden resultar devastadoras para los objetivos del
proyecto, pues las consecuencias que se han expuesto de manera individud se verian
amplificadas.

3.1.3. El modelo de gestion sistémica

Paa que € moddo sea vdido debe ser una imagen smplificada de la redidad pero
razonablemente parecida a ésta y contar con una visén globd dd sstema considerado
(Veificando la conexion “globd-locd” de las partes que intervienen). Ademas, también debe
ser sencillo, regla bésica dd método de la Cadena Critica (Newbold 1998).

3.2.  Planificacién en entornos de proyecto unico:

El mé&odo de la Cadena Critica toma su nombre dd concepto definido como “la cadena més
larga consderando tanto dependencias de tareas como de recursos), y se basa en € camino
critico condderando, ademés, las limitaciones de recursos. La limitacion dd proyecto, su CB,
sera por lo tanto esta secuencia 1o que pone d limite inferior a la duracion. Toda accion de
reduccion de plazo pasard forzosamente por una reduccion de la cadena critica, y eso supone,
en términos de gecucion, unameor gestion de lamisma

Otra de las caracterigticas de la planificacion de un proyecto gestionado de acuerdo con esta
metodologia es que la tareas individudmente deben ser despojadas de su proteccion para
concentrar ésta en determinados puntos, conocidos como buffers, con € fin de dotarle de una
mayor fortdeza a la hora de hacer frente a posibles desviaciones, sendo asi necesaria una
menor proteccion globa (Steyn 2000). Estos buffers seran diferentes en funcion de su
objetivo, 1o que determinara su ubicacion. En concreto se puede hablar de tres tipos de buffer:
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Figura 2. Identificacion de diferentes tipos de camino (Sombreado): (a) Camino critico. (b) Cadena critica.
(c) Cadena critica con buffers.

v Buffer de proyecto (BP): se ubica inmediatamente después de la Ultima tarea del proyecto.
Su objetivo es proteger € plazo dd proyecto frente a las desviaciones que puedan
producirse en actividades pertenecientes ala cadena critica.

v’ Buffer de dimentacion (BA): tiene dos posibles ubicaciones. inmediatamente antes de
cada tarea del camino critico que vaya precedida de aguna(s) tarea(s) no critica(s) o d
find de un camino no critico. Su objetivo es proteger a la cadena critica ante posibles
desviaciones de actividades no criticas.



v' Buffer de recurso (BR): afecta aaquellas actividades de la cadena critica, pues se trata de
una reserva de cepacidad de las mismas para garantizar que € recurso estard disponible
cuando la cadena criticalo requiera

3.3.  Planificacion en entor nos de multiples proyectos:

Un entorno multiproyecto se basa en los proyectos que lo condtituyen, sn embargo tiene
objetivos propios y de rango superior d de los proyectos individuales. Por lo tanto, las reglas
para su gestion deben ser diferentes. En @ caso de la Cadena Critica la clave para la gestion
de edte tipo de entorno la condituye la capacidad globa dd sstema, que viene dada por la
limitacion dd mismo: d recurso més cargado (El denominado “DRUM”). Bgo las premisas
de la TOC todo € sstema debe ser organizado en funcion de la limitacion, lo que equivde a
decir que la capacidad de redizar proyectos sera determinada por € drum, que, con € fin de
redizar un Optimo uso dd mismo, condituird ademéas € mecanismo de secuenciacion de los
proyectos. El resto de los recursos seran gestionados a continuacion, teniendo en cuenta que
deben tener capacidad a estar menos cargados que & drum.

Por otro lado, la consideracion de la problemética multiproyecto exige la incorporacion de
protecciones adicionaes, otros tipos de buffer que permitan @ funcionamiento conjunto de
ambos enfoques.

v' Buffer de capacidad (BC): se ubica entre la Ultima tarea que @ drum debe redizar en un
proyecto y la primera que debe redizar en € sSguiente. ESo supone en la mayoria de los
casos un cieto solagpamiento entre proyectos, pero a nivel dd drum se generara una
secuencia con inserciones de buffers de capacidad.

v' Buffer de dimentacion dd drum (BAD): aplicando la misma idea que en @ resto de los
buffers, su ubicacion sera inmediatamente anterior a las actividades del drum que vayan
precedidas por otras actividades, con d fin de protegerlo de desviaciones sufridas por
éstes.
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Figura 3: secuenciacion de dos proyectos en funcion del drum (Actividades ).
3.4. Ejecucion:

La gecucion de los proyectos se apoya en dos puntos. los reportes o actudizaciones del
estado de los trabgos y la gestion de los buffers. Para que d sistema funcione debidamente la
es basco disponer de la informacion necesaria y cuando es necesaria. Por |o tanto, tanto la
frecuencia como € contenido de los reportes deben ser establecidos.  La frecuencia dependera
de los plazos mangados por los proyectos, pero en aras de una megjor toma de decisones se
requiere una frecuencia dta de actudizacion, 1o que en general se traduce en un reporte diario
0 semana. Sin embargo, Unicamente se deberd actudizar d estado de aquellas actividades que
edan en gecucion, condstiendo tan solo en dar la estimacion de la fecha de findizacion de



esas tareas, que ademas deben ser pocas en coherencia con d citerio de minimizar la
multitarea,

A patir de la informacion dada por la actudizacion de las tareas d sSstema evdua la sSituacion
atendiendo a dos factores. @ grado de avance de la cadena critica 'y € porcentgie de consumo
dd buffer. Un mayor progreso de la primera frente a la segunda implicard que la gecucion
avanza segUin unos parametros positivos y la Situacion inversa significard lo contrario.

4. Conclusiones;

El método propuesto por la TOC supone una ruptura con la forma de pensar tradiciona, pues
s bien coincide en agunas ideas basicas (La propia cadena critica es una verson “mejorada’
del camino critico), la consideracion de los aspectos citados en € apartado 3 le da una
orientacion diferente que supone, a la posire, modos de actuacion muy digintos y en
ocasiones enfrentados con |os puntos de vista clasicos.

A tenor de los resultados publicados desde su gparicidon puede concluirse que ofrece una serie
de ventgas respecto a la gestién de proyectos tradicional. Sin embargo, es necesario sefidar
gue las ventgjas potencides no se obtienen tan sdlo mediante la aplicacion dd método, pues
hay determinados factores que pueden resultar decisivos de cara ad éxito o fracaso de la
implantacion del método.

4.1.  Principalesventajas ofrecidas por € método:

Se trata de un méodo que hace especid énfasis en la gestion del plazo de los proyectos, por
lo que & principd beneficio es una importante reduccién del plazo debido a las implicaciones
que tiene en téminos operativos y técticos, de acuerdo con lo argumentado en la
introduccion. Su importancia radica en @ amplio abanico de opciones que esto supone para la
empresa:. primeramente, puede suponer no ya d cumplimiento de los plazos ofertados d
cliente sno la poshilidad de ofrecer plazos més cortos, una importante ventgia competitiva en
el mercado. Ademas, debe tenerse en cuenta que plazos més cortos a igualdad de recursos son
snonimo de incremento de capacidad a iguadad de recursos, es decir, en un periodo
equivdente se entregarian mas proyectos con los mismos recursos, con lo que dlo supone
paralaempresa en términos de beneficio.

El segundo gran logro que puede desprenderse como consecuencia de la gplicacion de la
metodologia es @ dineamiento de toda la empresa en una misma direccion, la direccion de los
objetivos globales de la empresa (Ver gpartado 3.1.3). Ello en si supone un gran avance
habida cuenta de los problemas que habitudmente se generan cuando no hay una coherencia
entre los objetivos de dto nivel y los de un nivel més @erativo, o cuando aun habiéndola no
eda clara en todos los edtratos de la empresa, pues se motiva que las decisones locaes no
esén dineadas con los objetivos globades. Por lo tanto, ese aineamiento propiciara un mejor
uso, un mayor agprovechamiento ck la capacidad existente en toda la empresa. No obstante, en
ede punto, debe ser redizada una aclaracion: cuando se habla de aprovechar mgor los
recursos no debe pensarse en téminos de saturacion de los recursos, SO0 que este
aprovechamiento debe ser entendido como un uso de éttos que favorezca € flujo de los
proyectos. Se concluye pues que este punto esta directamente relacionado con € anterior.

En tercer lugar, debe destacarse € favorable escenario para la toma de decisones que se
puede generar: @ método exige rigor en términos de reporte, pues requiere que e sea



condante. Sin embargo, @ reporte es sencillo de redizar y a cambio proporciona la
informacion necesaria para disponer de un diagndstico de dtuacion actudizado, claro y
objetivo (Ver epigrafe 1 y gpartado 3.4). En tdes condiciones la toma de decisones resulta
mucho mas sencilla, requiriéndose Unicamente una clara priorizacion de los proyectos entre
d, una dadficacion rediva entre dlos. Pero a patir de esa informacion, la toma de
decisiones no deberia ser, en generd, problemética

El uso y digribucion que d méodo hace de las protecciones maximiza su gprovechamiento,
de manera que con una menor cantidad de tiempo de proteccién se consigue una mayor
proteccion real, como se ha mencionado en € apartado 3.2.

La sencillez dd propio mé&odo es aamismo un aspecto positivo que puede ademés resultar
motivador de cara a la toma de la decison de su implantacion o no, a causa de las ventgas
que implica frente a otros métodos mas complgos:.

v' Enfoca la atencién en pocos puntos. a nivel generd la referencia sera € recurso mas
cargado de la empresa, mientras que a nivel de un proyecto lo serd la cadena critica. En la
gecucion d referente para la gestion lo condtituira en conjunto de los buffers, asi como las
prioridades relativas entre proyectos.

v' Fadlita la comprensién del mismo por parte de todos, pudiendo tratarse de personas de
muy diferentes categorias profesionaes que deben compartir [os mismos criterios.

v La dgemdica de funcionamiento también es sencilla d sarlo € méodo en &, mientras
una operativa diaria complgja podria suponer un progresivo deterioro de su uso debido a
la dificultad de mantenerlo en € tiempo.

v La condruccion de la organizacion necesaria para la gestion dd sstema es sencilla, ya que
S bien sera diferente en cada caso (Adaptada a las necesidades concretas dd mismo) se
trata Sempre de un patron smilar.

v' El proceso de implantacion es rapido, no requiere de un periodo prolongado en Situacion
intermedia entre ambos model os de gestion de proyectos.

4.2. Aspectosadicionalesaconsiderar:

Como ya s ha mencionado anteriormente, d potencia dd método, las oportunidades que
presenta son importantes. Sin embargo, hay aspectos que pueden arruinar todo € trabagjo de
implantacion, sendo esta una Stuacion no deseable y a evitar a todas luces. La consderacion
de ciertos puntos puede ser decisvade caraa éxito en la puesta en marcha del método.

En primer lugar, € enfoque de la TOC es muy diferente dd tradiciond (Ver epigrafe 3), pues
no parte de los mismos supuestos y consecuentemente tampoco busca los mismos objetivos.
Esto podria hacer que surgieran dificultades debidas a la incapacidad de comprender
realmente e método.

Otro posble problema es la ressencia a cambio que puede generarse por parte de los
implicados, asunto que requeriria un andids de la Stuacion antes de definir la direccion de la
actuacion correspondiente. En concreto, seria importante conocer las personas que presentan
resgencia y € tipo de resstencia, pues € no comprender exactamente por qué cambiar o €
cerrarse acuaquier cambio son problemas que requieren soluciones diferentes.

Findmente, debe destacarse que d méodo exige la asuncion de responsabilidades concretas a
todos los nivdes (Ve agpatado 3.1.3), por lo que su utilizacion no puede plantearse
unilateramente por parte de una persona 0 un departamento. Todo € sstema consderado



debe funcionar de esa manera, 0 en caso contrario los resultados seran sencillamente
negativos.
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