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Resumen

La formacion de las personas en las organizaciones es un aspecto critico de cara al mantenimiento
de su competitividad. Sin embargo, se trata de una actividad que tradicionalmente se ha enfrentado
con problemas deaprovechamiento del conocimiento o de disponibilidad de las personas a formar,
por ejemplo. Consecuentemente, y dado el interés que la formacion suscita, se han desarrollado
multiples planteamientos o maneras de organizar la formacion en estos entornos, tales como el
“Problem Based Learning” (PBL), el “Work Based Learning” (WBL) o mds recientemente el
Facilitated Work Based Learning (FWBL). Experiencias anteriores han mostrado la valia de cada
uno de ellos, asi como sus limitaciones. La presente investigacion aborda, mediante la realizacion de
dos proyectos reales, la problemdtica concreta de la formacion necesaria en el seno de un proyecto
en el que las necesidades de los participantes son diferentes. Los resultados obtenidos corroboran
los resultados obtenidos en investigaciones anteriores, certificando ademas la idoneidad del método
para el caso de los proyectos con diversas necesidades de formacion.
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1. Introduccion

Cuando una empresa toma una decision estratégica que requiere la adopcion de medidas
determinadas, una répida ejecucion de las correspondientes acciones puede ser especialmente
interesante, pues de esta manera su efecto se producird antes y por lo tanto también lo hara el
beneficio asociado, que consecuentemente serd mayor. Una situacion de estas caracteristicas
que con frecuencia se presenta es la implantacion de un determinado método que como
resultado modifica en mayor o menor medida el funcionamiento habitual de la empresa, lo que
genera la necesidad de dotar de ciertos conocimientos y habilidades a personas concretas de la
organizacion.

En esas condiciones las personas y en particular su capacidad de adaptacion al cambio juegan
un papel fundamental, ya que tanto su disposicion al cambio como la rapidez con que sean
capaces de asumirlo son los principales condicionantes de cara a que la transicion sea exitosa
0 no, asi como del plazo en que se realice dicha transicion. Consecuentemente, la probabilidad
de éxito de las acciones formativas cuyo fin es la capacitacion de personas para asumir cambios
de calado estratégico se perfila como un serio condicionante en términos de plazos, siendo la
comprension de los conceptos y su rapida aplicacion uno de los principales retos.

Ante estos condicionantes la adopcion de un método de formacion adecuado es muy importante
y todo lo anterior sugiere que en este entorno la consecucion de un método que mejore las
prestaciones de otros métodos ya existentes cobra una importancia capital, motivo que dio
origen a la presente investigacion. En este sentido, metodologias como el PBL o el WBL se han
mostrado como alternativas a la formacion mas tradicional, contando con un recorrido que les
avala, y mas recientemente el FWBL ha surgido como otra posibilidad de enfocar la formacioén
de manera mas especifica en integrada en entornos empresariales (Kanet & Barut 2003;Kolmos,
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Krogh, & Fink 2004)ya que estos cuentan con caracteristicas propias y diferentes a las de otros
entornos como el de la formacion reglada.

2. Investigacion en FWBL

La presente investigacion se basa en el FWBL, método que cuenta con un enfoque y unos
conceptos asociados que proporcionan a priori una serie de beneficios respecto a otro tipo de
ensefianzas de cardcter mas convencional. El proyecto denominado “Continuing Engineering
Education as Work Based Learning” (CEE as WBL) desarroll6 este tema en uno de sus tres
frentes en los que desplego investigacion, denominado “PBL in WBL” y que tenia como objetivo
la profundizacion en el conocimiento del FWBL. Como resultado de ello se confecciond un
método para la aplicacion del FWBL en entornos empresariales que culminé con su aplicacion
a casos reales de empresas, lo que permitié demostrar la validez del método y corroborar su
potencial frente a métodos mas tradicionales (Apaolaza & Oyarbide-Zubillaga 2005;Fink &
Norgaard 2006). Sin embargo también se hallaron ciertas limitaciones y algunos temas quedaron
pendientes, al requerir de mas investigacion con el fin de poder alcanzar conclusiones mas
consistentes. Uno de estos aspectos era la integracion de la formacion como una parte de un
unico proyecto en el que los participantes requiriesen una formacion especifica y diferenciada
entre si.
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Figura 1. Método de aplicacion del FWBL desarrollado en el proyecto CEE as WBL

La presente investigacion se planted en esa direccion, con la idea de avanzar mas en el
conocimiento del funcionamiento y los limites del método, pero ello requeria dar con un contexto
que contara con las condiciones adecuadas para ello, lo que a su vez motivé la eleccion del
proyecto de implantacién del método de gestion de proyectos conocido como “Cadena Critica”
(Critical Chain Project Management - CCPM) como sujeto para realizar la investigacion (Casey
2005;Goldratt 2001;Leach 2000;Leach 2005;Newbold 1998). El origen del mismo data de finales
de los afos 90, en el seno de la Teoria de las Limitaciones (Theory of Constraints-TOC) y como
resultado de su evolucion hacia entornos diferentes del de la produccion seriada. Representa
una alternativa a otros métodos de gestion de proyectos mas convencionales (Kanet & Barut
2003), y propugna la explotacion de la capacidad global del sistema con orientacion hacia los
objetivos generales del mismo, centrando la gestion en el recurso mas limitado desde el punto
de vista de la capacidad. Como se ha mencionado, el método en cuestion se perfild como un
candidato adecuado para la investigacion debido a su singularidad, a su caracter holistico y a
otros aspectos como el requerir entre de formacion especifica y aplicacion inmediata de los
conocimientos adquiridos, ademas de ayuda externa de expertos en la materia para realizar las
labores de facilitador.

Asi pues, como objetivo de la investigacion se establecid la constatacion de la validez del
método mostrado en la figura 1 al caso particular de los proyectos de implantacion, y en su



International Conference on Industrial Engineering & Industrial Management - CIO 2007 699

caso la delimitacion de las especificidades y limites asociados a dicha aplicacion. El instrumento
seleccionado para tal fin fue el proyecto de implantacion del método CCPM. Una vez definida
la parte estructural de la investigacion, faltaban por determinar los casos en concreto sobre los
cuales se realizaria la misma. Se buscaron casos de empresas de caracteristicas diferentes con
objeto de que los resultados tuvieran un caracter lo mas general posible, y como resultado de ello
fueron seleccionados los proyectos de implantacion en una empresa dedicada a la fabricacion
de equipos para envasado y en otra perteneciente al sector de la construccion, en concreto a la
fabricacion de estructura metalica. La problematica general de la primera puede resumirse como
la realizacion simultanea de 140 proyectos como término medio, con niveles de complejidad y
especializacion diversos y duraciones que pueden oscilar entre 6 semanas y 4 meses, mientras que
en la segunda empresa, en funcidon de su dimension el numero de proyectos en ejecucion puede
oscilar entre 20 y 40. En ambos casos los recursos propios son compartidos por los proyectos.

3. Adaptacion del método

Como se ha expuesto en el apartado 2, el método de aplicacion del FWBL utilizado como punto
de partida en esta investigacion tiene su origen en el seno de un proyecto anterior cuyo objetivo
era comprobar la validez del mismo. Los casos a analizar en esta investigacion se enmarcan en
proyectos de implantacion de un determinado método de gestion de proyectos y constituyendo
unicamente una parte del mismo, la correspondiente a la formacion. La adaptacion del método
general mostrado en la figura 1 al caso particular considerado se realizé como sigue:

— En sintesis las primeras dos fases, “Definicion del marco del proyecto” y “Presentacion
y lanzamiento del proyecto” respectivamente, perdieron su protagonismo individual para
quedar integradas en el proyecto general de implantacion, al ser éste de mayor envergadura
que la parte formativa.

— El objetivo original de la tercera fase, “Disefio de la accion formativa personalizada”, era la
confeccion de una formacion personalizada para cada participante cuyos objetivos debian
responder a necesidades propias del proyecto, asi como traducirse en objetivos formativos
individualizados. Estos objetivos quedaban recogidos de manera explicita y comprometian
a los implicados a realizar determinados entregables para realizar la evaluacion de la accion
formativa. Sin embargo, en este caso se trata de adquirir los conocimientos y capacidades
necesarias para desempenar determinados roles ya predefinidos (Ver tabla 1). Ello implica
dotar a las personas de los conocimientos basicos necesarios para comenzar a funcionar en el
nuevos sistema y, a partir de ahi, desarrollar las capacidades propias del rol progresivamente
mediante la aplicacion de los conocimientos adquiridos y bajo la supervision de los
facilitadores. Consecuentemente, la formacion basica esta predefinida por las necesidades
de los roles antes mencionados, siendo su nivel de adaptacion intermedio, pues, sin llegar
a ser personalizado, es especifico para cada uno de dichos roles, que a su vez puede ser
multiple (Por ejemplo habra varios jefes de proyecto y requeriran idéntica formacion).

Tabla 1. Roles y funciones del sistema

ROL (ACRONIMO) FUNCION

Facilitador interno durante la implantacion
Master Scheduler (MS) Planificacion Multiproyecto

Responsable general del software a nivel usuario
Responsable de Tareas (RT) Seguir las prioridades de tareas dadas por el sistema
Responsable de Recursos (RR) | Asignar recursos y garantizar que siguen las prioridades.
Jefe de Proyecto (JP) Planificar y Controlar los proyectos
Directores (D) Establecer las prioridades a nivel de proyectos
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— La finalidad de la cuarta fase, “Ejecucion y seguimiento de la accion formativa”, es
garantizar que los participantes reciben la formacion en el plazo establecido y con un nivel
de calidad adecuado. Como se ha expuesto en el método original se realizaba una evaluacion
personalizada a través de la valoracion de los entregables requeridos, pero ello supuso una
aspecto negativo al resultar dificilmente integrable con la actividad diaria, resultando ser en
la mayoria de los casos una carga adicional que se realizaba en el Gltimo momento y de mala
manera. Se decidi6 realizar un seguimiento personalizado del desempefio en el contexto del
propio proyecto, labor que recaeria tanto en los facilitadores como en los responsables de
los participantes.

— La fase final (“Anadlisis final de la accion formativa”™), por su parte, se formulé de manera
que sirviera para determinar el estado de la formacidén de manera individualizada, funcién
que los facilitadores asumen, y ejecutan mediante la de realizacion una valoracién final de
la formacion adquirida por los participantes y, en caso de ser necesario, proponer acciones
adicionales, de acuerdo con lo argumentado en el punto anterior.

3.1. Limitaciones de la investigacion

Con caracter previo a la ejecucion de la investigacion y debido tanto a la configuracion de la
misma como a las particularidades de la aplicacion a realizar, se detectd una serie de limitaciones
que deben ser sefialadas con el fin de determinar el alcance de las conclusiones que se pudieran
derivar:

— El motivo de haber seleccionado como sujetos de andlisis los casos correspondientes a
dos organizaciones ostensiblemente diferentes es el tratar de obtener conclusiones mas
universales. Sin embargo, el hecho de que el estudio se haya realizado sobre un total de
dos casos limita esta pretension, siendo necesarias consideraciones adicionales a la hora de
realizar generalizaciones (Yin 1994).

— El concepto de facilitador planteado en el método de partida se limitaba a proporcionar la
formacion necesaria, mientras en el caso de la implantacion CCPM debe ser, ademas, un
agente de cambio. Debe tener por tanto una mayor involucracion en el proyecto, ademas
de los conocimientos y la experiencia necesarios tanto en lo referente al aspecto formativo
como a lo referente a la implantacion.

— El proceso de definicion de los objetivos formativos a nivel personal se sustituye por unos
objetivos preestablecidos y que por tanto ya no son propuestos por el propio interesado.
El caracter estandar de estos roles cuenta con la ventaja de estar ya desarrollado y muy
experimentado .Sin embargo, surge una incertidumbre por cuanto puede conllevar
contrapartidas como la pérdida de motivacion frente a objetivos formativos propuestos por
interés propio.

4. Estudio de casos

Siendo la formacion una parte del proyecto y no el fin del mismo, la integracion del método
formativo en el proyecto de implantacion aconsejaba la consideracion conjuntade las experiencias
anteriores en ambos campos, tratando de evitar asi incongruencias o incompatibilidades
que podrian poner en serio riesgo la implantacion. Como consecuencia de ello se considerd
especialmente relevante la resistencia al cambio, ya que es frecuente que el CCPM genere
inicialmente cierto desconcierto, y bajo este punto de vista una formacién que ademas
requiriese mucha dedicacion podria generar rechazo. Siendo ésta una de las bases del FWBL,
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la configuracion de la formacion en pocas sesiones de duracion corta se perfilo como algo
posible, ademas de importante. A nivel de fases, como resultado de la adaptacion se constituyo
el esquema de funcionamiento que se muestra en la figura 2 donde la relevancia del papel del
facilitador, otra de las caracteristicas diferenciadoras del método, también queda reflejada.

Preparaion y  (:nvillsis de la situacion actual, exposicién prelimirer del métods,
b planificacion del trabajo wdefinicion de crterios de éxito

Formacicn Formaciom bdsica en fundamentos del método wen el manejo del
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Figura 2. Fases de la formacion

— Fase de preparacion y lanzamiento del proyecto: aproximacion al sistema y a sus integrantes
y generar las condiciones adecuadas para realizar el lanzamiento del proyecto. Las acciones
por medio de las que ello se lleva a cabo son las siguientes: 1) Andlisis de las caracteristicas
del sistema, ii) Presentacion a la alta direccion y a aquellos colaboradores que se estime
conveniente, 1i1) Definicion de los criterios de éxito de la implantacion y iv) Creacion de un
plan de trabajo consensuado.

— Formacion basica: formacion de caracter general en los conceptos basicos del método y
formacion especifica en el uso de las funciones asociadas al rol correspondiente al usuario.
En ambos casos se trata de la formacién minima imprescindible para poder comenzar a
funcionar de acuerdo con el nuevo método, siendo uno de los objetivos posibilitar esta
transicion de manera rapida.

— Aplicacion (I): aplicacion inmediata de los conocimientos adquiridos, de manera que
se posibilite un aprendizaje progresivo sobre el trabajo diario que a su vez favorezca el
desarrollo de capacidades y la mejora continua del propio sistema mediante aportaciones
realizadas por los propios usuarios.

— Formacion avanzada: formacion de nivel superior que en funcion de si es general o especifica
tendra un proposito distinto: en el caso de la formacion de cardcter especifico se pretende
dotar al participante (Jefes de proyecto, responsables de tareas y responsables de recursos)
de conocimientos que le permitan hacer un mejor uso de los medios a su alcance desde
el punto de vista global del sistema, es decir, tratar de obtener mejoras globales mediante
actuaciones locales. La formacion de cardcter general pretende, sin embargo, obtener
mejoras globales a partir de planteamientos realizados desde una perspectiva global.
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— Aplicacion (II): aplicacion de los conocimientos adquiridos en la formacioén avanzada. A
diferencia de la aplicacion (I), donde la practica totalidad de los conceptos aprendidos en la
formacion basica son aplicados y desarrollados, la utilizacion de los conceptos avanzados y
el desarrollo de las correspondientes capacidades evolucionara segln las circunstancias de
cada caso.

4.1. Estudio de caso 1

El primero de los casos se realizé en la empresa A de acuerdo con las fases expuestas en la figura
2,y el cronograma correspondiente a su ejecucion real se muestra en la figura 3. Se arranco
con la fase de lanzamiento, convocando una reunién de presentacion en la que participaron los
directores y una serie de personas clave, principalmente responsables de areas y empleados
de gran experiencia en la empresa, cuyas aportaciones podian resultar interesantes de cara a
la implantacion. Inicialmente se manifestd cierto escepticismo por parte de varias personas,
principalmente debido a los resultados de anteriores intentos realizados con el fin de mejorar
la gestion de la empresa, pero también por los interrogantes y dudas que el propio método
generd en algunos. Por otro lado, también se expresaron opiniones diferentes acerca de cuales
eran los principales problemas, sus causas y la direccion que la solucion deberia tomar. Tras la
exposicion de las bases y los objetivos del método, sin embargo, se comprendid el propodsito
de la adopcion del método vy, si bien cierto escepticismo se mantenia latente, los participantes
mostraron su predisposicion para realizar la experiencia. Se alcanzaron asi unas condiciones
favorables para arrancar con el proyecto, gracias a lo que se pudieron consensuar tanto unos
criterios de éxito para la implantacién como un plan especifico de trabajo, con especial atencién
a la organizacion de la formacion, uno de los grandes protagonistas de la parte inicial.

Inmediatamente después del lanzamiento del proyecto se procedi6 a completar la informacion
necesaria para construir el primer modelo del sistema, consistente basicamente en modelizar
tanto su capacidad como el trabajo a realizar, es decir, la manera de planificar los proyectos.
En colaboracion principalmente con el MS, responsable de planificacion y profundo conocedor
del sistema, se disefio la primera version del modelo. Se trata de una colaboracion en la que
el MS aporta su conocimiento para garantizar la fidelidad del modelo respecto a la realidad,
pero recibe ademds de manos de los facilitadores la instruccion necesaria para ser capaz de
realizar el modelizado. Esta formacion practica del MS constituyd uno de los puntos clave de
la implantacion, ya que a partir de ese instante asumi6 progresivamente la responsabilidad de
planificar y ajustar el modelizado. Ademas, adquiri6 el conocimiento necesario para orientar
a otras personas en las bases de planificacion de acuerdo con el método, garantizando la
independencia de la empresa en este sentido y de cara al futuro.

De manera solapada con el modelizado del sistema se comenzo a ejecutar la formacion basica a
todos los participantes de acuerdo con el plan de trabajo establecido. El fin de esta formacion es
la capacitacion para comenzar a funcionar de acuerdo con el nuevo método lo més rapidamente
posible, por lo que se organizd en varios grupos con horarios diferentes pero concentrados
en tres dias. De esta manera la practica totalidad de los integrantes estuvo en disposicion de
comenzar a trabajar con el nuevo sistema en un plazo de tres semanas aproximadamente.

Respecto a la formacion en si, constaba de dos componentes: una parte conceptual sobre los
fundamentos del método CCPM vy la formacion correspondiente al funcionamiento y uso del
software que soportaria la informacion del sistema. Se desarrollaron de manera, evolucionando
cada una de ellas como sigue:

— Enla parte tedrica se expusieron las ideas principales del método, apoyandose para ello en
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una simulacién grupal de un sistema simplificado, de caracteristicas béasicas equiparables a
las del considerado. Al igual que sucediera en la presentacion, los participantes revelaron
diferencias de opinion acerca de la naturaleza y la importancia relativa de los problemas, asi
como cierto escepticismo acerca de la direccion de la solucion. Sin embargo, los conceptos
expuestos también fueron comprendidos sin mayores problemas, ideas con las que ademas
en lineas se estaba de acuerdo.

— En cuanto a la parte del programa informatico, ademas de justificar su importancia y
adiestrar en su manejo se hizo hincapié en la trascendencia del rigor en cuanto contenido
y frecuencia de los reportes. Esta parte de la formacion se realizd por grupos comunes de
usuarios, ya que las funcionalidades accesibles para cada persona se determinan segin el
rol en el sistema. Tampoco en este caso hubo problemas significativos a la hora de aprender
a manejar el programa.

Il |FASE [52
1 Preparacion y Lanzamiento

2 Formacion Inicial

3 Aplicacion ()

4 Formacian avanzsds

5 Aplicacion (Il

=

Seguimiento faciitadores

Figura 3. Cronograma de las fases de formacion del caso 1.

Con la aplicacion de los conceptos aprendidos durante la formacion basica (Fase “Aplicacion
(I)”) se abri6 un periodo de aprendizaje practico basado en el trabajo, retomando cada persona
su labor de acuerdo con las nuevas directrices. Mediante la experimentacion in situ y con el
apoyo de los facilitadores se aclararon cuestiones que, finalizada la fase tedrica, aun presentaban
algtn tipo de duda. De este modo el funcionamiento de los distintos integrantes del sistema se
armonizo con el sistema al nivel buscado, basico pero suficiente como para generar la dinamica
requerida por el sistema.

El primer resultado tangible fue la visibilidad de la situacion, el conocimiento del estado de
los proyectos y de los recursos en tiempo real y de manera objetiva. De acuerdo con ello y con
el trabajo comprometido era ya posible obtener una proyeccion a futuro de la evolucion del
sistema, lo que brindaba la oportunidad de cambiar la manera de gestionar, principalmente a
nivel de recursos, anticipandose a problemas objetivamente previstos y no sélo basandose en
la intuicién. Asimismo, la mayor parte de las diferencias de opinion sobre la relevancia relativa
de los problemas quedo6 zanjada. Efectivamente, a medida que iba aumentando la informacion
disponible sobre los proyectos, se comprob6 que todos los problemas inicialmente expuestos
eran reales y tenian impacto sobre el sistema. La objetividad del nuevo método, apoyandose en el
software, permitié concretar tanto la frecuencia de apariciéon como la trascendencia del impacto
generado por cada uno de ellos y por tanto priorizar las acciones de mejora posteriores.

Como resumen de los logros de esta primera fase de aplicacion deben sefialarse tres aspectos:
1) Afianzamiento del conocimiento tedrico individual sobre una base practica, i1) Lanzamiento
de la nueva dinamica del funcionamiento basada en el método implantado y iii) Consolidaciéon
del sistema mediante la progresiva mejora y cohesion de cada integrante. Otro aspecto que cabe
destacar dada la trascendencia que posteriormente tuvo es el gran desarrollo de las capacidades
relacionadas con el método que el MS en particular experimento a lo largo de esta fase, como
resultado de su implicacion y activa colaboracion con los facilitadores en el trabajo diario. Esta
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evolucion personal supuso una vasta aportacion a la implantacion, que condujo a importantes
mejoras y ajustes del modelo inicial, haciéndolo més preciso y manejable. Asimismo, resulta
imprescindible destacar la trascendencia de la labor de los facilitadores en esta fase donde,
ademas de resolver dudas acerca del funcionamiento, la capacidad de integracion con la dindmica
diaria de la empresa y la interaccion con sus miembros resulta critica Por un lado, porque una
deficiente ejecucion de esta fase habria conducido al alejamiento de las personas respecto a la
dindmica de la implantacidon, influyendo negativamente en el resultado.

Una vez consolidado el funcionamiento a nivel basico se procedio a lanzar la segunda fase de
la formacion, la correspondiente a conceptos mas avanzados y que a continuacion se expone en
correspondencia con las categorias descritas en el apartado 3:

— Jefes de proyecto: formacidén conjunta para que incluia una combinacion de conceptos
especificos enmarcados en el conjunto del sistema y de ejercicios practicos, basados en casos
reales propios y que se realizaron de manera individual utilizando para ello el programa
informatico correspondiente.

— Responsables de tareas y de recursos: Los contenidos de estas formaciones se orientaron
a la mejora del rendimiento de las correspondientes areas desde un punto de vista global,
sistémico. Las sesiones se estructuraron con cardcter especifico para cada area y en formato
monografico, de manera que los miembros de cada una de ellas (RR y RT) fueran formados
de manera coincidente. De este modo se propiciaron la participacion y el intercambio
de opiniones, facilitando la comprension y fomentando la cohesion en las actuaciones
futuras.

— Master Scheduler: al tratarse de la figura clave por parte de la empresa, era fundamental
que recibiese la formacion necesaria para responder a las necesidades que paulatinamente
se irfan presentando: facilitador interno durante la implantacion y referente sobre cualquier
asunto relacionado con el método con posterioridad a la salida de los facilitadores. Ello
requiri6 de una dedicacion total al proyecto de implantacion, lo que le otorgd una perspectiva
privilegiada como observador de todo lo que acontecié y una formacion préctica diaria e
intensiva bajo la supervision de los facilitadores y con acceso directo e inmediato a éstos.

— Formacion de caracter general: se trata de una formacion cuyo objetivo es reforzar la vision
holistica del sistema, con vistas a un mayor alineamiento de las diferentes partes que lo
integran. En concreto se enfatiza la dinamica de mejora continua propugnada por la TOC
(“POOGI”-Process Of On-Going Improvement) (Goldratt & Cox 1993), basada en una
mejora global del sistema actuando de manera local y priorizada en los cuellos de botella.
Se trata por tanto de un conocimiento que capacita a la empresa para alcanzar una mejor
gestion global y por tanto un mejor resultado general actuando en ambitos mas locales como
por ejemplo los departamentos. La comprension de ello en su conjunto y la aceptacion del
planteamiento son condiciones necesarias para poderlo llevar a la préctica, ya que a menudo
implica cambios que pueden significar contrapartidas en estos &mbitos locales, tales como
realizacion de tarea adicionales o asuncion de trabajos que anteriormente correspondian a
otros ambitos. Sin embargo, la aplicacion de los mismos no suele ser inmediata sino a medio
plazo puesto que requiere que el sistema basico se halle suficientemente consolidado.

En todos los casos la formacion se realizd mediante la exposicion y supervision de los
facilitadores, en sesiones disefiadas de manera especifica. Se generaron asi el debate y el
posterior consenso acerca de los modos de actuacion a adoptar. Si bien el aspecto formativo
fue solventado de manera exitosa, el aprendizaje s6lo puede culminarse mediante el uso en la
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practica. Por tanto, la formacion alcanzoé el nivel de madurez necesario para su aplicacion, lo
que dependeria en cada caso de la prontitud en la utilizacion y de su grado de utilizacion. En
este sentido se produjeron resultados desiguales:

— Encel caso de los JP, aquellos que con anterioridad ya habian tenido que asumir las labores
de planificacion y seguimiento de proyectos no tuvieron mas dificultades que la adaptacion
a lanueva dindmica de planificacion y ejecucion. Sin embargo, aquellos que antes no habian
tenido responsabilidades de este tipo se mostraron mas reacios a la hora de asumirlas, si bien
su actitud en todo momento habia sido positiva. La asuncion de nuevas responsabilidades
ademads de las propias, inexistentes hasta entonces en la empresa (Es importante recordar
que la figura de jefe de proyecto no existia previamente), resultéd dificil de llevar a cabo.
Consecuentemente, fue necesario realizar acciones adicionales para lograr el estimulo
necesario en estas personas.

— Los RR, por su parte, interiorizaron correctamente sus funciones en el nuevo sistema. Sin
embargo, hubo ciertas dificultades para conseguir un funcionamiento acorde con las ideas
subyacentes en el método, tales como el consumo de recursos comunes generado por el
servicio de asistencia al cliente, prioritarios ¢ impredecibles, o la existencia de objetivos
particulares a nivel de departamento que podian entrar en conflicto con objetivos mas
globales (Por ejemplo, reducciones de precios de compra en detrimento de ciertos plazos
de entrega). De nuevo la solucioén se ciment6 en la participacion de los facilitadores, en
colaboracion con la direccion de la empresa, como agentes neutrales para aportar luz y
orientaciones sobre las situaciones conflictivas.

— Desde el punto de vista de la magnitud del logro, el cambio producido en la gestion a nivel
colectivo fue lo mas significativo. La alineacion de objetivos y prioridades derivada de la
aplicacion del método, asi como la objetiva vision de la situacion que proporciono el software
asociado, permitieron pasar a trabajar con una perspectiva clara de la configuracion del
sistema, de su estado y de las causas de los problemas que afectaban al mismo, posibilitando
la toma inmediata de acciones orientadas a corregir dichas situaciones. No obstante, todo
esto fue posible una vez transcurrido el tiempo necesario para asentar el funcionamiento
del sistema y para desarrollar la formacidon avanzada adquirida por las personas clave de la
organizacion.

4.2. Estudio de caso 2

El caso 2 se desarrolld de acuerdo con el mismo patrén de implantacion que el caso 1 (Ver
figura 2), por lo que las diferencias dignas de mencion respecto al primero se limitan a las
caracteristicas especificas de este segundo entorno o a problemas o situaciones concretas.
En consecuencia, en el presente apartado se han obviado las partes comunes para exponer
unicamente aquellas manifiestamente diferentes o que afiaden algun tipo de aportacion.

El lanzamiento del proyecto en su fase inicial se realizé de manera similar a la expuesta en el caso
anterior, comenzando con una reunion de presentacion que permitié conocer la existencia de
intentos anteriores con el fin de organizar la gestion de proyectos de una manera mas satisfactoria
para la propia empresa. Algunos de ellos alcanzaron resultados que permitieron mejorar aspectos
concretos de dicha gestion, pero habia unanimidad en cuanto a que tal funcionamiento no era
suficiente, y se observaba un funcionamiento colectivo descoordinado, es decir, aun habiendo
acuerdo en cuanto a cudles eran los objetivos y las prioridades globales, las actuaciones partian
desde cada departamento o equipo sin considerar posibles contrapartidas para terceros. Sin
embargo, el aspecto mas sorprendente recogido en este primer contacto fue que la percepcion
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de que era la propia naturaleza del sector la que hacia tan dificil la gestion estaba muy extendida,
por lo que las expectativas acerca de la capacidad que un método de gestion podia tener eran
muy limitadas en general. A pesar de ello en términos generales la predisposicion inicial de las
personas era positiva, pues entendian que toda mejora del funcionamiento colectivo seria de
ayuda para la empresa.

El siguiente paso, el modelizado del sistema, contaba con caracteristicas que lo hacian
sensiblemente diferentes, tales como el hecho de que al tratarse de proyectos muy diferentes entre
si (Con lo que posibilidad de simplificacion mediante la estandarizacion resultaba mas limitada
que en el caso anterior), que un menor niumero de proyectos estuviera en ejecucion de manera
simultanea o que la duracién y complejidad de estos fuesen mayores. Las singularidades antes
citadas acarreaban asimismo una serie de consecuencias que condicionaron la implantacion en
si, siendo el hecho mas destacable que los ritmos y los plazos hubieran de gestionarse de otra
manera. Asi, el periodo de implantacion se dilato en el tiempo al ser necesarios plazos mayores
para disponer en el sistema de un porcentaje relativamente alto de trabajo comprometido y
modelizado como para que la evaluacién de la gestion multiproyecto fuese aceptable. Dado que
el plazo de renovacion de la cartera de proyectos es mayor cuanto mas larga sea la duracion de
los mismos, la ejecucion de la implantacion requirié de aproximadamente seis semanas mas en
comparacion con el caso 1. Por esta misma razon, las acciones a realizar dispusieron de plazos
mayores, por lo que se realizaron de forma mas espaciada en el tiempo.

La formacion basica, por su parte, se organizé de acuerdo con el proceder habitual: de forma
concentrada y por grupos heterogéneos de tamafio similar. Como era esperable, también en esta
ocasion se revelaron diferentes percepciones acerca de cudles eran los problemas, su naturaleza 'y
la trascendencia asociada a cada uno de ellos. El escepticismo era otro de los aspectos comunes,
que en algunos casos rozaba la desconfianza en los demas. Sin embargo, a este nivel no hubo
problemas destacables para la implantacion ni en relacion con la formacion en particular, pues
la mayor parte del personal mostr6 su disposicion para intentar hacer algo diferente buscando
una mejora de la situacion.

Con posterioridad a la fase de formacién inicial se inicid la primera fase de aplicacion,
completando asi la formacién bésica individual del y alcanzando las condiciones de
funcionamiento suficientes para arrancar con el nuevo sistema. La puesta en funcionamiento del
nuevo método otorgd, desde el punto de vista de los criterios de éxito, unos resultados similares
a los esperados en el caso 1 (Visibilidad y objetividad en términos de la situacion del sistema).
La diferencia més significativa respecto al caso 1 fue el plazo de aplicacién necesario para
completar la formacion de ciertas personas, pues para quienes participaban en las ultimas fases
de nuevos proyectos llegaron a transcurrir meses desde el momento de recibir la formacion hasta
su aplicacion. En dichas situaciones sin embargo no hubo mayores problemas que la necesidad
de una mayor dedicacion y presencia de los facilitadores. Por otro lado, la figura del MS tuvo
un menor protagonismo que en el caso 1 debido principalmente al caracter heterogéneo de los
proyectos y a su dificultad de planificacion, que requirié de un mayor protagonismo de los
jefes de proyecto en detrimento del MS. Finalmente, la empresa contaba ya con determinadas
dinamicas de funcionamiento que tuvieron que ser compatibilizadas con el método. Al estar
basadas en reuniones periodicas de diferente tipo fueron necesarias ciertas adaptaciones en el
funcionamiento de las mismas, cuya orientacion fue proporcionada por los facilitadores en base
a la participacion en las mismas.

La consolidacion de las condiciones basicas de funcionamiento y su posterior desarrollo dieron
paso a la segunda etapa de la formacion, que se planted de manera similar a la expuesta en
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el caso anterior y en lineas generales transcurri6 de la manera prevista, si bien el solape con
la aplicacion fue mayor. Las reacciones que se produjeron como resultado de ello fueron
diversas y, en algun caso, progresivas. Por ejemplo, a nivel de direccion se paso de un cierto
escepticismo inicial a ver el potencial que el método era capaz de proporcionar a través de la
herramienta manera sencilla y objetiva. Ello hizo que progresivamente los diferentes directores
fuesen involucrandose mas a nivel operativo, lo que a su vez fomento la participacion activa
de su personal. En otros casos los cambios inducidos por el método inicialmente no fueron
bien acogidos debido a las contrapartidas que conllevaban para ciertas areas o personas, lo que
requirié un mayor esfuerzo por mostrar el impacto global de ello y finalmente se logrd una
aceptacion de dichos cambios. En este sentido debe sefialarse que tanto el uso del método en
la realidad, como la involucracion de los directores y, de nuevo, de los facilitadores, fueron las
claves del éxito: en el caso del uso del método porque la practica se encargd de despejar dudas
conceptuales que pudieran existir; en el de los facilitadores, por la orientacion y el sentido que
trasladaron a los participantes cuando las ideas o la manera de actuar no estaban, a pesar de
todo, claras; y por lo que respecta a los directores, por el efecto que su involucracion con la
implantacion indujo a su propio personal.

5. Resultados

Como se ha expuesto en el apartado 2 del documento, el objetivo principal de la investigacion
era la constatacion de la validez del método de aplicacion del FWBL propuesto al caso de
proyectos con participacion de personas con diferentes necesidades de formacion. Con este fin,
la investigacion ha tomado como referencia dos proyectos de implantacion de un mismo método
de gestion de proyectos a problematicas y entornos diferentes, y en virtud de ello se concluye
que el método resulta muy adecuado para entornos laborales en que la formacion deba realizarse
en el seno de un proyecto y de manera simultanea con el quehacer diario, habiéndose mostrado
eficaz y eficiente en este sentido: eficaz en cuanto a que se ha logrado dotar a los trabajadores
de los conocimientos necesarios para el propdsito planteado inicialmente (La implantacion)
de manera satisfactoria, como lo demuestra el hecho de que la totalidad del personal haya
sido capaz de responder de manera adecuada a la responsabilidad que se le exigia. Y eficiente
porque la transferencia se ha realizado de manera integrada con el trabajo diario y sin apenas
carga de trabajo adicional, sin entorpecer el normal desarrollo de la actividad diaria, agilizando
el proceso formativo y dotandolo por tanto de mayor probabilidad de éxito. Se concluye por
tanto, como resultado principal de la investigacion, que el método FWBL permite organizar la
formacion de una manera que se ajusta mejor a las necesidades de los proyectos realizados en
entornos de trabajo de las organizaciones profesionales.

De lo anterior se deriva el otro resultado perseguido por la investigacion, la verificacion de
la idoneidad del método para el caso de los proyectos de implantacion, y en particular para la
implantacion del CCPM. Efectivamente, el FWBL se ha mostrado excepcionalmente flexible
y capaz para responder a las exigencias planteadas por este tipo de proyectos. La existencia de
objetivos predefinidos en el marco del método motiva que se evite el problema de la definicion a
tres bandas que se planteaba e el método general. La implantacion se ha desarrollado en ambos
casos aritmo de ejecucion, esto es, sin que la formacion en su parte conceptual haya condicionado
la evolucion del proyecto salvo en la primera etapa y de manera testimonial, al confeccionar el
calendario formativo. Este particular planteamiento se ha adaptado perfectamente al ritmo de
las implantaciones, tanto en la organizacion de la parte conceptual como en la ejecucion de la
parte aplicada, la que verdaderamente permite alcanzar la madurez de uso de la formacion.

Por otro lado, como consecuencia de la adopcion del método y del desarrollo de la formacion
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recibida ambos sistemas han logrado dotarse de recursos que mejoran su gestion y de los que
antes adolecian. En este sentido, lo importante no son los recursos obtenidos, sino la capacidad
de desarrollarlos que han adquirido ambas organizaciones. En el caso de la empresa A, por
ejemplo, se partid de un unico modelo de proyecto como referencia de partida. Durante la
primera fase de formacion aplicada se desarrollaron nuevos modelos especificos por tipo
de proyecto, alcanzando un total de tres. Sin embargo, de cara a la fase avanzada se crearon
plantillas especificas por cada referencia estandar, configurando una coleccidon mas extensa
pero que simplificaba y mejoraba mucho el proceso de planificacion posterior. Todo ello se
realiz6 por decision propia de la empresa y sin necesidad de la participacion de los facilitadores.
En el caso de la empresa B sucedi6 algo similar pero a nivel de modelizado de capacidad. El
responsable de fabricacion comenzo a trabajar con el modelo simple propuesto inicialmente
para después desarrollar y testar progresivamente modelos mas afinados que dieron finalmente
con un mejor resultado desde el punto de vista de la gestion de la capacidad.

6. Conclusiones y lineas futuras de investigacion

Como se ha expuesto en el apartado anterior, en esta experiencia se ha comprobado que los
potenciales beneficios del FWBL ante otro tipo de formaciones de caracter mas tradicional son
notables cuando se trata de aprendizaje en entornos laborales. En este caso en particular, ademas,
la formacion se ha ejecutado sobre proyectos con multiples participantes cuyas necesidades eran,
ademads diferentes, aunque no personalizadas individualmente. De acuerdo con los objetivos
iniciales y con los resultados obtenidos, la conclusion inmediata es que debidamente aplicado
el método es capaz de responder a las multiples necesidades de formacion requeridas por el
proyecto y de manera compatible con este.

También se ha contrastado la trascendencia de la figura del facilitador, en torno a la cual gira el
método. Como se preveia, tanto el conocimiento del método a implantar y de sus bases como la
experiencia en otras implantaciones han resultado fundamentales a lo largo de ambos proyectos.
Ademéas de los conocimientos conceptuales, resulta imprescindible para los facilitadores contar
con una capacidad de adaptacion al entorno particular de cada caso, pues no se limitan a ser
proveedores de formacion sino que ademads participan directamente en el propio proyecto. El
desarrollo de los proyectos requiere ir gestionando las situaciones y los problemas que van
surgiendo sobre la marcha, asi como manejar debidamente los tiempos, para lo que hay que
tener en cuenta que estas situaciones estan constituidas por las caracteristicas de este y por las
personas que integran el sistema.

Asimismo, se ha hallado una potencial limitacion para el método: si bien la organizacion de la
formacion teorica y su ejecucion quedan satisfactoriamente resueltos por el FWBL, en aquellos
casos que requieren de un aprendizaje basado en la practica puede haber problemas que exceden
a la capacidad de éste. En ambos casos analizados ha habido dificultades para que los jefes
de proyecto asumieran sus responsabilidades en el marco del método. En el primer caso la
inexistencia de la figura del JP dificult6 la aceptacion de su necesidad y, por tanto, su asuncion.
En el caso 2, sin embargo, el problema fue el contrario, ya que al existir una cultura instaurada
previamente, la inercia en los foros con responsabilidades de gestion de éste dificulto el paso al
nuevo sistema. Estos dos casos muestran por tanto ejemplos de situaciones en que es necesario
un apoyo adicional desde la organizacion, y en concreto desde los puestos de direccion. En
caso contrario, la formacion corre el peligro de no llegar a completarse, con las consiguientes
consecuencias para el proyecto.

En cuanto a la implantacion del método CCPM, ha quedado patente que lo anterior es aun mas
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dificil cuando el problema es una resistencia al cambio no explicitada. Es innegable que ante
un cambio organizacional con frecuencia se producen diferentes niveles de resistencia, pero se
trata de obstaculos que se pueden superar al afrontar el problema. La verdadera dificultad radica
en aquellas situaciones de oposicion no manifestada, ya que el desconocimiento de la existencia
del conflicto impide su tratamiento. Asimismo, hay situaciones en que gente que tiene voluntad
de cambio, que lo comprende y lo acepta, tiene dificultades a la hora de actuar y llevar al cabo
en la practica lo que a nivel analitico ha decidido. En ambos casos la figura del facilitador es
un recurso de gran interés de cara a la deteccion de problemas y emprender acciones, dada su
capacidad y su conocimiento acerca del tratamiento de estas situaciones.

Los criterios de éxito, por su parte, parecen variar su valor en funcion de la etapa de la
implantacion. Por ejemplo, el logro de una vision clara de la situacion del sistema es un ejemplo
de un objetivo que inicialmente puede ser interpretado como ambicioso y que sin embargo,
con el paso del tiempo, pasa a ser entendido como algo basico y cuya consecucion es carente
de mérito alguno. Por ello Es importante destacar la trascendencia de recoger por escrito los
criterios de éxito, asi como la situacion del sistema al inicio de la implantacidn, no para evitar
que algo de gran valor para la gestion del sistema no pase a ser menospreciado por el hecho de
haberse convertido en algo accesible y fiable y para no olvidar la situacion a que conduciria un
eventual abandono del método.

Finalmente, debe sefialarse que al en ambos casos se trataba de participantes pertenecientes a
la misma organizacion, por lo que compartian la misma cultura empresarial. En situaciones en
que los participantes fuesen personas pertenecientes a diferentes empresas se podrian generar
circunstancias problematicas tales como el desacuerdo en el problema o en la solucion, y cuya
superacion requeriria de mas investigacion.
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