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piensen y que serdn buenos peones del
sistemna empresarial... un sistema edu-
cativo planeado para favorecer ese avan-
ce econdmico y tecnoldgico fos ha habi-
tuado a no pensar” (p. 470). Natural-
mente, el autor no conoce la literatura
contemporines japonesa, ni el cine, ni
la pintura, ni la miisica, ni la arquitec-
tura. Dificilmente un pais que no pensa-
se podria Hegar al nivel de desarrolio
tecnoldgico y artistico al que ha Hegado
el Japdn. Tl segundo trabajo de esta
seccidn es mucho mds interesante al
hacer un analisis objetivo de los rasgos
constitutivos de la nacionalidad japone-
sa. Quizds las caracteristicas més sobre-
salientes del desarrollo japonés, carac-
ter{sticas que podsian servir de modelo
para cl desarrolio de otros paises de Asia
y Africa, es, como dice el autor: “el
progreso téenico sin ‘anomia’ y el pro-
greso social sin occidentalizacion” (p.
483).

Hoy estamos viendoen Europayenel
mundo en general un doble fendmeno
contradictorio que serd probablemente
el gran reto de las sociedades del siglo
XXI1: por una parte, debide a la
globalizacidn de los problemas, los esta-
dos se estén debilitando, perdiendo
protagonismo en favor de unidades po-
liticas mds amplias, como, por gjemplo,
la Unidén Europea pero, al mismo tiem-
po, esta debilitacion del Estado esta
favoreciendo y potenciando las unida-
des mds pequefias: las naciones. La bis-
gueda de un nuevo equilibrio entre los
estados, o unidn de estados, y sus pro-
pias minorias nacionales serd el proble-

ma politico central con el que entrare-
mos en el proximo siglo, y su solucién
tendrd gue ser en la linea marcada por
Ortega v Gasset hace mds de setenta
afos en su “Espaifia Invertebrada™ “Si
queremos intimar con algo o con al-
guien tomemos primero el pulso de su
vital melodia vy, segiin €l exija, galope-
mos un rato a su vera, o pongamos el
pASO NUESLIo corazon”.

Gaspar Rul-lan Buades

EMPRESA

BURTON, C. y MICHAEL, N, (1995),
Guia prdcrica para la gestion por pro-
vecto, Ld. Paidds, Coleccién Empresa,
Barcelona, 200 pégs.

¥l textoal que vamos a hacer referen-
cia pretende lograr una aproximacion a
jas técnicas actuales de la gestion por
proyectos, incidiendo fundamentalmente
en el como de la cuestion. Es decir,
opera desde un punto de vista eminente-
mente practica con el uso continyo de
casos y ejemplos que nos ayudan a com-
prender la realidad cotidiana a la que
debe enfrentarse cualquier organizacion
que pretenda gestionase por proyectos.

Celia Burton -directora consultiva y
miembro de la Asociacién de Gerentes
de Proyectos de Gran Bretafia- y Norma
Michael -profesora de Técnicas de Co-
municacidn- entienden a la Gestidn por
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Proyecto como un proceso mediante el
cual el responsable del mismo planifica
y conirola las tareas contenidas en los
proyectos, asi como los recursos que
utiliza {a organizacion para llevar ade-
lante dichos proyectos.

Para alcanzar una correcta gestién
del proyecto los autores estruciuran este
libro en cinco partes. Las cuatro prime-
ras integran cada una de las fases a
seguir para dirigir un proyecto, mien-
tras gue la uGltima se dedica a todos
aqueilos aspectos relacionados con la
negociacion y ¢l asesoramiento.

Er la primera parte se aventura la
fase inicial de la gestiéa, incluyendo
una serie de conocimientos basicos que
van enfocados a discriminar todos aque-
llos asuntos que deben tenerse en cuenta
en ia gestion: estrategias del proyecto,
regla de procedimiento, estrategias de
comunicacién internas y externas, per-
sonal que va a colaborar en el mismo,
viabilidad de! proyecto...

Quizés el aspecto mds relevante de
esta fase inicial lo constituya el hecho de
ia seleccion del personal que va a desa-
rrollar el mismo. La efeccién del direc-
tor del proyecto es el punto de partida
que pucde convertirse en el determinan-
te del fracaso o éxito del mismo. Este
director -que de convertirse en lider
carismético- se rodeard de un equipo de
personas multifuncional que serdn las
encargadas del desarrollo del proyecto,
Tal y como sefiala Mintzberg, “los dis-
tintos especialistas tienen que reunir sus
fuerzas en equipos multidisciplinarios,
cada uno de los cuales se forman alrede-

dor de un proyecto determinado”.

En [a segunda parte, se planificard y
programaran todas aquellas actividades
necesarias para la puesia en marcha del
proyecto. Para ello se recomiendan una
serie de pasos a seguir: identificacion de
tareas, ordenacidn 16gica, apalisis de las
implicaciones que conlleva la realiza-
cion del proyecto, exigencia de recur-
s0s, jerarquia de autoridad y decision,
recesidad de supervision, control y nor-
mas de procedimiento a seguir denfro
del grupo.

La parte tercera se centra en ia acti-
vacidn del proyecto. La puesta en mar-
cha del proyecto exige la suficiente fle-
xibilidad para adaptarse a los resultados
y acontecimientos inesperados que va-
yan surgiendo -retirada de un miembro,
falta de comunicacion en el grupo, esca-
sez de recursos...-. Todoes estos impre-
vistos deben ser superadoes mediante la
adaptacidn del plan inicial a dichos
cambios.

Unpa vez activado el proyecto serd
necesario la supervision y control del
misme. La supervision empieza por el
“examen y el cuestionamiento de los
objetivos fijados desde ¢l primer mo-
mento; contintda durante todo el trans-
curse del proyecto mediante comproba-
ciones del progreso reatizado en rela-
¢idn con el plan, y del modo de aplicar
medidas (controlar} a tiempo cuando
sea necesario” (pig. 123).

E! proceso anterior abarca desde el
estilo de la direccidn, hasta los costes,
reuniones € informes que genera nece-
sariamente todo mecanismo de supervi-
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sion y control.

En la cuarta parte concluye el proyec-
to pero no por ello el trabajo del directi-
vo. Antes de que el grupo se disperse es
imprescindible realizar una serie de ta-
reas. Se presentard un informe final en
el que se recogerdn los progresos alcan-
zados con el mismo. Dicho informe serd
“criticado” mediante la realizacion de
un andlisis posterior a cargo de una
persona -0 grupo de individuos- impar-
cial, “tal vez un ejecutivo administrati-
vo” {pag. 139). El propdsito de esta
investigacién no es otro que ¢l de apren-
der de la experiencia del proyecto asf
como obtener una serie de recomenda-
ciones ttiles para el futuro.

Finalmente seincluye una quintaparte
que pretende ser una ayuda; por una
parte, a la funcidn de negociacidn que
debe desempefar todo director de pro-
yecto -negociar personal, negociar re-
CUrsos, negociar Sservicios...-; y por otra,
procura poner de relieve la posibilidad
de acudir al asesoramiento v consultoria
externa como via alternativa a la utili-
zacién de recursos internos.

El manual de Celia Burton y Norma
Michael pretende acercarnos a la es-
fructura organizativa gue empiea, al
mismo tiempo, las bases funcionales y
de mercado para formar sus grupos en
una estructura matricial. La formacién
de grupos para la gestidn de proyectos
con cardcter permanenie o variable -tal
y como es el caso que nos ocupa- implica
un profundo cambio con respecto a las
tradicionales estructuras de organiza-
ci6n asadas en una agrupacion funcio-

nal o por mercados de sus departamen-
tos. EI cambio motiva la fransformacién
de arquitecturas arcaicas -en las que los
inconvenientes superan con creces a las
veniajas- por unas estructuras mas com-
piejas que intentan aprovechar las forta-
lezas de la agrupacién funcional y del
criterio de agrupacion por mercados, a
la vez que se aleja de las limitaciones
que cada una de ellas conlleva.

Sin embargo, no podemos olvidar que
los autores redundan substancialmente
el talante formal de la organizacion,
olvidando o cuando meaos reduciendo-
el alcance de aspectos informales que
pucden convertirse en ia clave del éxito
o fracaso de la innovacion que supone
todo nuevo proyecto. En este sentido
parcce que postergan el fondo no tangi-
ble o inmaterial de todo proyecto. Argu-
menios como la necesidad de incidir en
la colaboracidn o adaptacidn muiua como
instrumento para alcanzar ia coordina-
cién dentro de un grupo heterogéneo; el
uso de los dispositivos de enlace ~direc-
tivos integradores o puestos de enlace-;
el papel del directivo encargado del pro-
yecto 1o como supervisor -coordinador
vertical de las tareas- que recurre a los
roles de lider y de asignador de recursos,
sine mds bien como un integranie mas
del grupo que asume los roles de ealace
y negociador ~coordinando el trabajo
laterakmente-; la imperiosa exigencia de
descentralizacion y por tanto de reparto
del poder; y otros muchos temas mas
adolecen de un tratamiento demasiado
superficial.

A pesar de ello, ef presente manual
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puede servir como instrumento para su-
perar las rigidas estructuras de antafio
por una gestién que ofrezea a los em-
pleados la oportunidad de interesarse
mds por su trabajo, evitando de esta
forma -o cuando menos mitigando- la
monotonia, al mismo tiempo que se
consigue una mayor satisfaccion del
individuo y el desarrolle de nuevas ha-
bilidades y conocirientos. Por su parte,
la organizacion logrard un mejor em-

pleo de los recursos asi como una reduc-
cion de sus costes de gestidn, en defini-
tiva, mejorard en eficiencia y eficacia
empresarial,

Tal y como sefiala Syles {(1976) la
estructura mairicial “recicla las organi-
zaciones viejas en lugar de crear otras
nuevas para los nuevos objetivos v pro-
blemas”.

José Antonio Ariza Montes




