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Apuntes del editor

En el primer articulo, Javier Arnaudo destaca la importancia de la coordinacién de areas en el
desarrollo de productos en entidades financieras. Estas areas son las siguientes: legales,
sistemas, operaciones, compliance, procesos, recursos humanos, créditos, sucursales, tesoreria,
contable, auditoria, control de gestion e impositiva. La coordinaciéon abarca el sinnimero de
etapas del desarrollo de productos, que cubre desde la generacién de ideas y su seleccién hasta
el lanzamiento y control del nuevo producto. Finalmente, el autor manifiesta la necesidad de
desarrollar metodologias de desarrollo integradoras (no limitadas al area de sistemas) que
faciliten el uso eficiente de los recursos e incrementen la satisfaccién de los clientes.

En el segundo trabajo, Rodolfo G. Papa trata con las fusiones y adquisiciones, tema del
dominio de la compra de negocios en marcha. Distingue entre la transferencia de una
participacidn social controlante sobre una sociedad y la venta de un fondo de comercio. Esta
diferencia afecta al contenido de la transaccién y a los modos de proteccién. También destaca las
caracteristicas propias de las fusiones y adquisiciones en el mercado argentino, como el ingreso
al manejo de pequefias y medianas empresas como una “oportunidad”, y la selectividad en el
tipo de activos o sectores involucrados y enumera riesgos nuevos que inciden negativamente en
la realizacion de estas transacciones. Este escenario complejo hace aconsejable el asesoramiento
juridico y contable-financiero en las diversas etapas de las fusiones y adquisiciones.

En la tercera colaboracion, Gabriel Hernan Romano se pone en el lugar de un emprendedor y
condensa en una historia la experiencia de muchos emprendedores. Es una invitacién a tomar
los cuidados necesarios al trabajar como emprendedores. Como corolario de la experiencia, el
autor resume en once puntos su perspectiva del tema. Transcribo algunos de ellos: “Los
emprendedores deben evaluar constantemente, y de la manera mas objetiva posible, los riesgos
que asumen”; “una vez desarrollado el emprendimiento, nunca se deben consumir las reservas
salvo que sea para afrontar los eventos para los cuales se constituyeron”; “es poco probable que
dé buen resultado dejar un buen negocio solo por la promesa de otro mejor”; y “es conveniente
que la decisiéon de emprender sea algo definido a nivel familiar”.

En el dltimo aporte, Gastén Adatti sostiene que existe un gran problema en lo que llamamos la
“gestion de los proyectos”, en términos de desvios presupuestarios y de cronogramas, y que los
riesgos de los proyectos aumentan cuando no se utiliza una metodologia de gestién adecuada.
Estos riesgos se incrementan ain mas con la tendencia de algunas organizaciones
internacionales hacia el abordaje de los proyectos por regiones, con equipos integrados
virtuales. El autor destaca algunos de los problemas del trabajo de equipo virtual, como las
diferencias culturales y el mando a distancia, y hace hincapié en que el gerente de proyectos
debe tener conocimientos y habilidades interpersonales de lider para unificar criterios y
cumplir objetivos. El uso de las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon son clave,

como lo es el uso de software de gestion.
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DESARROLLO DE PRODUCTOS EN ENTIDADES FINANCIERAS

Introduccion

El desarrollo de productos en entidades financieras requiere la .
intervencion de numerosas areas y, en algunos casos, cuantiosos
recursos. Para el desarrollo de los sistemas de informacion se utiliza J

habitualmente alguna metodologia, pero es necesario desarrollar

metodologias que integren los distintos aspectos del
desarrollo de productos y sean bien abarcativas. A
continuaciéon enumeraremos a los principales actores
involucrados en el desarrollo de productos vy
presentaremos un esquema de las etapas y tareas
dicha deberia

principales  que metodologia

contemplar.

Areas que intervienen en el desarrollo de productos

Si bien marketing lidera el desarrollo de productos, en esta

tarea intervienen numerosas areas:

* Eldarealegal: disefia los contratos y asegura el cumplimiento de

la legislacion vigente.

Javier Arnaudo

“.. la idea surge de algiin
directivo o empleado, del
andlisis de la competencia,
de cambios en las regula-
ciones, de pedido de
clientes, de la casa matriz o

del analisis de mercados del

exterior.”

operaciones.

El 4area de sistemas: se ocupa disefiar y desarrollar un nuevo
sistema o adaptar los existentes.

El 4rea de operaciones: define como se procesaran las

El area de compliance: Indica qué normas
regulatorias  son mismo.

Interpreta las normas del BCRA, CNV, MAE y

aplicables  al

otras.

El drea de procesos: Disefla los procesos
administrativos, manuales de procedimiento y
manuales del usuario de los sistemas.

El area de recursos humanos: Selecciona,

contrata y capacita al personal que deba incorporarse en caso

de que fuera necesario. O solo coordina las actividades de

capacitacién en caso que no se requiera incorporar personal.

* El drea de créditos interviene si es un producto activo o que

presente riesgo de crédito.



e El area de tesoreria, si es un producto activo o pasivo,
coordinard el uso de los fondos.

* El area contable: Realiza el esquema contable y el plan de
cuentas.

* El area de auditoria: Se ocupa de verificar los controles a
sistemas y procesos a fin de evitar fraudes o perjuicios de otra
indole. Se ocupa de verificar el cumplimiento de la normativa
aplicable.

* El area de control de gestion: Desarrolla el conjunto de
indicadores para monitorear la gestién

e El area impositiva: Define los aspectos impositivos del
producto

* El area de sucursales: Se encarga de la promocién y venta del

producto.

Etapas del desarrollo de productos
Podemos separar el desarrollo de productos en las siguientes
etapas:
1. Generacioén de la idea
2. Seleccién de ideas
3. Desarrollo y prueba de conceptos
4. Desarrollo del plan de marketing

5. Presentacion al comité de planeamiento

6. Disefio del producto

7. Desarrollo del producto

8. Implementacién

9. Lanzamiento y comercializacién

10. Control y seguimiento del producto

Hablaremos brevemente de cada etapa:

Generacién de la idea: Generalmente la idea surge: de algln
directivo o empleado, del analisis de la competencia, de
cambios en las regulaciones, de pedido de clientes, de la casa
matriz (en caso de ser un banco extranjero) o del analisis de

mercados del exterior.

Seleccion de ideas: Se deben definir criterios para priorizar la
eleccion de las ideas tanto para el disefio integral de nuevos
productos como para mejoras a los mismos. Algunos de estos
criterios pueden ser: mayor satisfaccion del cliente, cobertura
de determinados segmentos de mercado, relaciéon costo-
beneficio, cumplimiento de nuevos requerimientos legales o
regulatorios, necesidad de superar a la competencia, mejora en

la calidad de servicio, etc.

Desarrollo y prueba de conceptos: Se debe desarrollar la idea a

fin de hacerla lo mas comprensible y concreta posible, por



parte de los clientes a los cuales esta dirigida. Una vez
desarrollada, la idea debe ser testeada realizando un concept
test. Los resultados de dicho estudio podran servir de gran
ayuda para el disefio de la estrategia de marketing. Debe
mencionarse que la realizacion del concept test es una practica
corriente en el marketing de consumo masivo y poco utilizada

en el marketing financiero.

Desarrollo del plan de marketing: se debe definir “ la realizaciéon

el target, el posicionamiento, definir objetivos de
ventas, y rentabilidad, definir la estrategia de
comisiones y tasas, definir la estrategia de

publicidad y promocién, la estrategia de

concept test es una
prdctica corriente en el

marketing de consumo

el desarrollo del producto comienzan las erogaciones mas
importantes.
Debe presentarse a dicho Comité:
a. El disefio conceptual del producto o las mejoras
propuestas
b. La matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas)
c. Laevaluacion econémica financiera del producto
de d. losresultados del concept test
e. el plan de marketing
f. lamatriz de riesgos

el equipo y cronograma del proyecto

= @

el presupuesto de gastos e

masivo y poco utilizada

producto, y la estrategia de canales de venta y
distribucion.
ciero.”

Presentacion al Comité de Planeamiento: En algunas entidades
existe un Comité de Planeamiento o de Desarrollo de Nuevos
Productos que debe aprobar la asignaciéon de recursos y el
desarrollo del nuevo producto.

Debe tenerse en cuenta que las cuatro primeras etapas

mencionadas requirieron muy pocos gastos, pero de aprobarse

inversiones previstas.

en el marketing finan-

El presupuesto de gastos e inversiones deberia
prever la inversién en mantenimientos, mejoras y nuevos
sistemas, lo que suele ser un tema que no se considera hasta
mas tarde. El cronograma también tiene que tener en cuenta
los tiempos del area de sistemas, que en el caso de un nuevo
desarrollo o contratacidon de software suelen ser importantes

(v estar dentro de un backlog de trabajo).



La inversion o esfuerzo de sistemas puede variar mucho en

funcion de qué implique el nuevo producto:

-Parametrizacion dentro de un sistema existente (por

6. Disefio del Producto: Una vez aprobado el paso anterior, debe

pasarse del disefio conceptual de producto a su disefio

detallado. Esto comprende:

ejemplo, un nuevo producto pasivo parecido a a. Disefio de los sistemas de informacion

productos existentes) b. Disefio de los procesos administrativos

-Mejoras o desarrollos a sistemas actuales c. Elaboracion del brief para la agencia de publicidad
-Desarrollos nuevos o contrataciéon de software. Esto d. Disefio de los contratos legales

sucede cuando el producto o servicio es totalmente e. Disefio de los controles a procesos y sistemas a fin de
nuevo o al menos muy diferente de los otros que tiene cumplir con la normas internas y externas.

la entidad. La contratacién puede involucrar procesos f. Disefio de la capacitacién a usuarios internos, oficiales
largos de buisqueda y contratacion. de crédito, gerentes de sucursal y promotores, si los
También tener en cuenta que un nuevo producto puede hubiera

tener impacto muy repartido, como por ejemplo el g. Disefio del esquema contable y apertura de los centros
sistema de préstamos pero también Home Banking de costos

-Necesidad de interactuar con terceras partes (Banelco, h. Disefio del tablero de indicadores de gesti6n. Vale lo

Link, Coelsa, emisores de tarjetas), lo que implica
mayores tiempos, interacciones, necesidad de

homologacidn, etc.

dicho para sistemas, en funciéon de cuan nuevo es lo
que se plantea. Si es un producto parecido a otros,
suele entrar en aplicaciones de tablero de control ya

existentes.

En algunos casos se requerira la aprobacién del Directorio de
la entidad y de la casa matriz (en caso de ser un banco 7. Desarrollo del Producto:
internacional) si la inversidn prevista lo requiriera. Esta fase comprende:

a. Eldesarrollo de los sistemas de informacién



b. El desarrollo de los procesos administrativos y
manuales del procedimientos y del usuario

c. El desarrollo del material de comunicacién vy
promocién por parte de la agencia de publicidad

d. Eldesarrollo de los cursos de capacitacion a

usuarios internos, oficiales de crédito,

“El desarrollo de productos

e. Comienzo de los ajustes post implementacion del

sistema

10. Control y seguimiento del producto.
Esta fase comprende:

a. Evaluacién del cumplimiento de

gerentes de sucursal y promotores en entidades financieras objetivos de ventas y rentabilidad.
requiere una adecuada b. La detecciéon de problemas en los
Implementacion: coordinacion entre las sistemas y procesos.
Esta fase comprende. distintas dreas c. La deteccion de necesidades
a. Prueba de integracion de los sistemas y intervinientes.” adicionales de capacitacion.

prueba por los usuarios
b. Dictado de los cursos de capacitacion

c. Puesta en marcha del nuevo sistema.

Lanzamiento y comercializacion
a. Comunicacién interna que debe ser clara y motivadora.
b. Comunicacién a los medios de prensa.
c. Comienzo de la campafia de publicidad y promocién del
nuevo producto
d. Los oficiales de crédito o las sucursales comienzan a

vender el producto

Conclusion

El desarrollo de productos en entidades financieras requiere una
adecuada coordinaciéon entre las distintas areas intervinientes.
Considero que deben desarrollarse metodologias para el desarrollo de
productos que integren todos los aspectos mencionados. Dichas
metodologias contribuirfan a un uso mas eficiente de los recursos y a
una mayor satisfaccion del cliente. No basta con contar con
metodologias de sistemas. Debe contarse con metodologias maés
abarcativas que integren la totalidad de los aspectos mencionados en

esta nota.



FUSIONES Y ADQUISIONES EN LA ARGENTINA

Rodolfo G. Papa

Nos parece necesario explicitar cuales son -a nuestro
entender- las perspectivas a nivel nacional del segmento
correspondiente a la compra de negocios en marcha, cominmente
conocido como “fusiones y adquisiciones”, que juridicamente engloban
a dos estructuras para su instrumentacidn.

Por una parte, la transferencia onerosa de una participacion
social controlante sobre una sociedad andénima o sociedad de
responsabilidad limitada, o alternativamente, la venta de un fondo de
comercio. La diferencia entre la adopcién de una u otra posibilidad no

es menor, ya que mientras en el primer caso se adquieren

formalmente acciones o cuotas sociales, consistentes con la existencia
de un patrimonio social, en el segundo caso, solamente se adquieren
activos.

Asimismo, la proteccién en el primer modelo se encuentra
conferida inicamente por la extension de las previsiones contractuales
(en especial, las declaraciones y garantias del vendedor, la indemnidad
y las garantias post-cierre) y, en el segundo, se exterioriza por la
observancia del procedimiento de publicidad regulado por la ley

11867, que, de cualquier modo, no libera al comprador de enfrentar



responsabilidad solidaria para honrar pasivos laborales e impositivos
determinados, originados por el vendedor con antelacién a la venta.

Este tipo de transacciones exhibe en la actualidad del mercado
argentino una serie de particularidades distintivas, las cuales
parecerian cristalizarse en el mediano y largo plazo; entre ellas se
destacan el ingreso al manejo de pequefas y medianas empresas como
una “oportunidad”, que prevalece sobre una verdadera decision de
inversion, atendiendo a su valuacién o situacién de distress financiero,
y también, por una “selectividad” en el tipo de activos elegibles o
involucrados

sectores econdmicos

que han incidido adversamente en la concertacion de este tipo de
transacciones, como la creciente conflictividad sindical; la extension de
responsabilidad solidaria en materia de tercerizaciones, la aplicacion
de la legislacién anti-discriminatoria a las relaciones del trabajo, los
pasivos ambientales, el creciente intervencionismo estatal en el
manejo de los negocios privados, con énfasis en aquellos casos en que
la ANSES mantiene tenencias accionarias en compaiifas sujetas al
régimen de oferta publica, recibidas como resultado de la estatizacion
en la administracion de los fondos previsionales privados, a cargo de

las Administradoras de Fondos de

(destacandose los rubros del seguro; banca;
alimentacion; real estate; aseguradoras del
riesgo de trabajo; y energia -entre los
emblematicos-), como entre sus protagonistas,
ya sea a través de una argentinizaciéon en sus

compradores, ante el retiro de ciertos

“Este tipo de transacciones exhibe en la
actualidad del mercado argentino una
serie de particularidades distintivas, las
cuales parecerian cristalizarse en el

mediano y largo plazo...”

Jubilaciones y Pensiones (AF]P) hasta finales
del afio 2008, sumado a la reciente
expropiaciéon del 51% de las acciones
representativas del capital social de YPF, que
dominan la

-en  conjunto- agenda

empresarial.

inversores internacionales, motivado por la
instauracion del cepo cambiario y la consiguiente imposibilidad en la
remision de utilidades a sus casas matrices, y, complementariamente,
por el desembarco de compaiiias chinas y brasileflas en nuestro
mercado.

No podemos dejar de resaltar —-como parte integrante de este

escenario- la existencia de una serie de riesgos de “tltima generacion”,

En cualquier caso, los hombres de
negocios deberan contar con la indispensable participaciéon de sus
abogados, cuya labor consistirda en brindar un adecuado marco de
seguridad juridica, a través del transito por cada una de las etapas que
conforman este tipo de operaciones, incluyendo la negociacién de una
carta de intencién, como parte de su gestacidn, la realizacién de un

Due Diligence, la elaboracién de los términos contractuales definitivos,



el cumplimiento de las aprobaciones regulatorias requeridas tanto por

el sector afectado, como por el impacto sobre su participacién en el

mercado relevante, atendiendo -en este ultimo caso- a la normativa

que gobierna el derecho de defensa de la competencia.

A mayor abundamiento sobre el andlisis de esta compleja

tematica, de
tanto para
legales,
consultores
gerentes y
sociedades

inversores 'y

nos remitimos

“..se destacan, el ingreso al
manejo de pequenas y
medianas empresas, como una
“oportunidad”, que prevalece

sobre una verdadera decision

de inversion.”

aplicacion
asesores
contadores,
financieros,
directores de
comerciales,
empresarios,

al libro de

nuestra autoria, de reciente aparicion, titulado “Transferencia del

control accionario. Claves para su negociacién contractual”!, que

anhelamos sea de utilidad como fuente de consulta.

Papa, Rodolfo G. “Transferencia del control accionario. Claves para su
negociacion contractual”. Errepar. Junio 2012. Para acceder a mayor informacion

sobre su

contenido, por
nova/nova_modulos/libros/popup_producto.asp?ID=1283

favor ingresar

a

http://www.errepar.com/
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ENSAYO SOBRE UN EMPRENDEDOR

Gabriel Hernan Romano

Ensayo sobre un emprendedor

La gestion de proyectos estd muy estrechamente vinculada
con la actividad emprendedora. Los proyectos son, basicamente, un
mecanismo para viabilizar ideas.

Muchas veces me ha tocado, por mi actividad profesional,
académica y por mi experiencia personal en este tema (con mas
fracasos que aciertos pero con ganas de seguir probando), hablar con
grupos de emprendedores. La vocacién emprendedora es algo
hermoso de sentir, pero puede llegar a enceguecernos y llevarnos a
tomar decisiones desacertadas.

Recopilando experiencias escribi esta pequefia historia, que
resume algunas cosas a cuidar cuando ponemos un proyecto
emprendedor en marcha. Me gusta compartirla con quienes estan

apostando a crecer, no para desmotivarlos si no para ayudarlos a ser

precavidos.

11

La historia de Horacio

Horacio habia terminado la escuela técnica cuando fue
contratado por la empresa de sus suefios, una multinacional que
desarrollaba tecnologia de vanguardia. En ella admir6 ese enorme
mundo de oficinas de madera con gerencias de prestigio y grandes
posibilidades de desarrollo, aprendié mucho acerca de como trabajar y
no tard6 en convertirse en un especialista dentro de su campo.

Fue un buen momento para él y para el pais, la industria se
reactivd y muchas empresas que comenzaban necesitaron de gente
como él; fue asi que Horacio dejé la corporacién con sensaciones
encontradas, agradecimiento y miedo por un lado y desafio y alegria
por el otro.

La nueva empresa en la que ingresé fue una pyme que habia

ganado algunos contratos de importancia en la érbita local; su posicion



fue la de gerente de logistica. Horacio apost6 a hacer crecer la
empresa y a desarrollarse junto con ella.

Los afios pasaron y la empresa crecid. Horacio tenia un buen
pasar pero sentia que algo le faltaba, esa voluntad de hacer el esfuerzo
extra se habfa diluido. Pero como suele pasar, cuando todo parece
ordenado y encaminado, ocurren novedades y la empresa que Horacio
habia ayudado a formar fue comprada por otra, que le agradecié por el
esfuerzo realizado y lo indemnizé con una buena suma de dinero.

Horacio tenia dinero ahorrado, el cual, sumado a la
indemnizacidn recibida, le permitiria vivir sin mayores problemas por
dos o tres afios (tiempo mas que suficiente para conseguir un nuevo
trabajo). Pasaron los dias y Horacio comenz6 a necesitar

buscarse cosas para hacer; puso Junto a Héctor (un amigo de

“La gestion de proyectos

Servicios de Old Corp y les ofrecié pasar a ser parte de su canal de
servicios. Horacio y Héctor no lo pensaron dos veces, vendieron las
paradas de diario (para ese momento tenian dos) e invirtieron el
dinero para abrir NewService. Las cosas comenzaron al ir muy bien,
sabfan muy bien cémo hacer su trabajo y los clientes comenzaron a
notar la diferencia, todos los meses facturaban mas que el anterior y su
amigo, el director de Old Corp, apostaba a su desarrollo como canal de
servicio.

Un dia ellos ya no pudieron hacer todo por si mismos y
comenzaron a contratar gente; como su empresa era de servicios la
mano de obra pasé a ser su principal costo. Las cosas ya no estaban
tan bien en el pais y Old Corp comenzé a buscar

el achicar costos; para esto aplicaron una

estd muy estrechamente vin-

toda la vida) una parada de diarios, que ellos mismos

culada

atendian Ganaban bien, vivian bien.
Por primera vez en su vida Horacio tenia tiempo

para jugar con sus hijos y acompafiarlos en sus actividades.

Pero algo faltaba, ni Horacio ni Héctor se sentian orgullosos ~ €@NISmMo

por lo que hacian, extrafiaban esa sensaciéon de pertenencia  ideas.
que les daba el ambito empresarial y corporativo.

Un dia Horacio consigui6é una oportunidad de oro para ambos,
un antiguo compafiero de la empresa en la que habia comenzado a

trabajar luego de la escuela técnica, era el flamante Director de

emprendedora. Los proyectos

son, bdsicamente, un me-

estrategia que habia resultado ser muy efectiva

con la actividad

en el pasado: consistia en rotar al personal
directivo y ponerles como objetivo a los nuevos

funcionarios seguir conservando el servicio,

para  viabilizar  pero 3 un costo inferior, para elevar las

utilidades. =~ Como las o6rdenes vienen del
exterior, no hay nada que se pueda hacer localmente. Esto implicé un
cambio en las reglas de juego para NewService: las facturas que antes
se pagaban religiosamente a los 30 dias comenzaron a pagarse, con

suerte a los 60, y los nuevos negocios dejaron de llegar.



Lleg6 un momento en el que los ingresos no alcanzaron para
pagar los sueldos. Horacio y Héctor estaban dispuestos a hacer el
esfuerzo, es por esto que fueron al banco con el que venian trabajando
y pidieron un crédito. Las cosas en el pais estaban peor y su oficial de
cuenta, con mucho pesar (por que los conocia y apreciaba), tuvo que
negarselos. La Unica opcion que tuvieron fue financiarse con planes de
facilidades impositivos (los cuales tenian costos muy grandes a nivel
tasa de interés).

Las cosas en el pais empeoraron, y algunos contratos que tenia
con Old Corp. no se renovaron, Horacio se junt6 con el nuevo director
para intentar salvarlos pero esto fue lo que le dijo: “Horacio, corto el
servicio, porque es donde puedo reducir dinero y nadie me critica.
Cuando mafana venga una auditoria y me pregunte donde puse el
dinero de la compaiiia, si compré un equipo, una maquina o un
escritorio, lo tengo inventariado, a lo tuyo no tengo forma de ponerle
una etiqueta.” Pero no importaba, porque habia promesas concretas
para nuevos proyectos.

Invitaron a NewService a participar de una licitacion
importante, era la oportunidad que esperaron; a esta altura ya no
contaban con el capital para indemnizar al personal que habia
quedado disponible de los contratos que habia dado de baja Old Corp.

La Gerencia de Sistemas de Other Corp desarrolldé una
estaba

licitacion que encuadraba con todo lo que NewService
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haciendo con Old Corp. A pesar de ello la Gerencia de Compras,
decidi6 adjudicar el contrato a otra empresa, que a su vez
subcontrataba el trabajo y cumplia el 50 % de los requisitos pedidos.
El gerente de compras optd por esta opciéon porque costaba la mitad y
eso se encuadraba en los objetivos que le habian impuesto. Siluego no
se cumplia el servicio era un problema de la gerencia de sistemas y
cualquier problema laboral derivado de la subcontrataciéon
representaba juicios y problemas a futuro para la gerencia de legales.

Tristemente, Héctor y Horacio tuvieron que pedirle a sus
contadores que calcularan el costo indemnizatorio de sus empleados,
las cosas estaban realmente mal en el pais y se acababa de promulgar
una ley que duplicaba los costos indemnizatorios. NewService tuvo
que cerrar y presentar convocatoria de acreedores.

El hijo menor de Horacio, a esa altura, estaba terminando la
facultad. Casi ni se acordaba de cuando Horacio iba a los actos del 25
de Mayo en su escuela primaria. Las cosas comenzaban a mejorar en
el pais y los hijos de Horacio pudieron ingresar en grandes

corporaciones donde desarrollar sus capacidades.

Algunas cosas para pensar vinculadas con la historia de
Horacio

* Emprender es una de las cosas mas gratificantes que le puede

pasar a un profesional



Los emprendedores deben evaluar constantemente, y de la * Es poco probable que dé buen resultado dejar un buen negocio

manera mas objetiva posible, los riesgos que asumen solo por la promesa de otro mejor
El crecimiento con baja diversificacion puede “Donde existen asimetrias * Es conveniente que la decision de
transformarse en una trampa mortal para los g, poder de negociacion emprender sea algo definido a nivel
emprendimientos muy marcadas entre la familiar
Donde existen asimetrias de poder de negociacién , * El salto de cuentapropista a empleador
empresa y el cliente es
muy marcadas entre la empresa y el cliente es . . requiere una redefinicién de la estructura
primordial encuadrar muy
primordial encuadrar muy claramente la relacion » financiera de la empresa
claramente la relacion ) _ _
contractual * El capital de trabajo es el combustible del
. contractual.”
Una vez desarrollado el emprendimiento, nunca se motor emprendedor, en todo momento se
deben consumir las reservas salvo que sea para deben buscar y desarrollar fuentes
afrontar los eventos para los cuales se constituyeron alternativas de financiamiento.

Es fundamental intentar diversificar el riesgo pais vinculado
con la actividad que se realice
El emprendimiento no es una extension del emprendedor, es

un negocio con mucha carga de auto-realizacion
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GESTION DE PROYECTOS DE TECNOLOGIA CON EQUIPOS DE TRABAJO

VIRTUALES

Gaston Adatti

Introduccion

La gestion de proyectos se encarga de organizar y administrar
todos los recursos de manera tal que se pueda concretar todo el
trabajo requerido por un proyecto, dentro de los plazos y el
presupuesto que se ha definido. Y para gestionar proyectos, no sélo
dentro del campo de las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TICs), sino en cualquier tipo de industria, se han
desarrollado una serie de estdndares basados en las mejores practicas
y experiencias de expertos. A nivel mundial, se han creado y se
desarrollan y mejoran constantemente diversas metodologias de
gestién de proyectos, con el fin de gestionarlos adecuadamente. En

Latinoamérica, posiblemente la metodologia de gestion de proyectos
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mas utilizada es la metodologia propuesta por el PMI (Project
Management Institute).

Segin un estudio realizado por la consultora internacional
Standish Group, durante el ano 2009, sélo el 32% de los proyectos de
IT se ejecutan y cierran exitosamente, es decir, dentro de los tiempos
planificados, dentro del presupuesto acordado y dentro del alcance
establecido (Ver la Figura 1). Por otro lado, dicho estudio muestra que
el 24% de los proyectos fracasan o se cancelan, y que el 44% de los
proyectos que se ejecutan tiene problemas o dificultades en los

tiempos, en los costos o en el alcance planificado.



Chaos Report 2009

M Satisfactorios. En tiempo,
Presupuesto y Alcance

M Con Problemas en
Tiempos, Costos y Alcance

i Fracasan o se cancelan.

Figura 1. Estadisticas sobre proyectos de IT (Standish Group, Chaos Report 2009)

El hecho de que casi la mitad de los proyectos tenga
dificultades supone que a pesar de que puedan existir situaciones
adversas o inesperadas y externas para las organizaciones (como por
ejemplo, la devaluacién de la moneda de un pais, o las trabas de
importaciéon o exportaciéon de productos), evidentemente existe un
gran problema en lo que llamamos la “gestion” de los proyectos, ya
que muchas de estas situaciones seguramente pueden ser prevenidas
y contrarrestadas sin afectar el desempefio general del proyecto, del
mismo modo que evitarian que el proyecto se cancele o fracase por

completo.
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Analizaremos a continuacion la evolucion de las estadisticas
publicadas por el Standish Group, en relacion al éxito y fracaso de los
proyectos de IT. Seglin nos muestran los indicadores de la Figura 2. a
lo largo de los afos, hubo algunas mejoras importantes respecto de la
gestién de proyectos, como por ejemplo en el ano 1996, donde el
porcentaje de los proyectos con problemas alcanzo6 sélo el 33%. Sin
embargo, los porcentajes de proyectos que tienen problemas en los
tiempos, costos y alcance, aiin siguen siendo altos, y su variacién, muy

pequeiia.



Independientemente del ambito en el que se desarrolle un

proyecto, organismos internacionales, como el PMI (Project
Management Institute) y PRINCE2Z (Projects in Controlled
Environments) han acordado metodologias que

permiten gestionar, contener y predecir todas aquellas
variables que pueden hacer que un proyecto fracase o se
aleje de sus limites establecidos (lineas bases).

Cada una de estas metodologias permitiran a las

un gran problema en lo que

organizaciones trabajar dentro de estandares y con

“que casi la mitad de los
proyectos tenga
dificultades, supone que

(...) evidentemente existe

El hecho de aprender o desarrollar habilidades para la gestién
de proyectos, especializdindose (mediante el riguroso proceso de
certificaciéon) en una metodologia en particular, no significa que los
problemas en los proyectos no se presentaran mas.
Al contrario. Siempre se presentaran problemas
durante el desarrollo de cualquier proyecto. Muchos
de esos problemas seguramente no estaran previstos
(como el surgimiento de riesgos desconocidos, o el

manejo de expectativas de ciertos interesados del

Illamamos la “gestion” de

procesos probados para lograr que el porcentaje de

proyectos satisfactorios crezca, el porcentaje de
proyectos con problemas disminuya, y que tiendan a cero los
proyectos que fracasan. Por supuesto que no todo depende de una
excelente gestion de proyectos, pero si es fundamental aplicar estas
técnicas, procesos y herramientas para lograr buenos resultados. Lo
que si estamos en condiciones de afirmar es que el hecho de no utilizar
una metodologia implicaria aumentar considerablemente los riesgos
de que un proyecto fracase por completo o bien de que no esté bajo

control.

los proyectos.”
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proyecto). Pero la cuestién fundamental y el valor
que tiene conocer y adoptar una metodologia es
como se hara frente a este tipo de problemas y el valor que tiene para
una organizacidon contar con procesos estandarizados que permiten
enfrentarse a situaciones adversas y, sobre todo, llevar un control y
seguimiento adecuado de cada proyecto.

Adoptar una metodologia formal nos permitira dejar de lado
las contingencias diarias que se presentan de manera constante en
todos los proyectos para trabajar diariamente sobre procesos
probados y sobre cuestiones que realmente ya fueron planificadas y

previstas.



Evolucion de las Estadisticas

60%
50%
40%
30%
20%
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0%

1994
1996
1998
2000  5q02
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2006 2009

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009

M Satisfactorios. En tiempo,

16% 27% 26% 28% 34% 29% 35% 32%
Presupuesto y Alcance

[ Con Problemas en Tiempos,
Costos y Alcance

M Fracasan o se cancelan. 31% 40% 28% 23% 15% 18% 19% 24%

53% 33% 46% 49% 51% 53% 46% 44%

Figura 2. Evolucion de las estadisticas (Standish Group, Chaos Report, afios 1994 al 2009)

Para el Project Management Institute, el mayor beneficio de del cumplimiento del objetivo, con sus resultados debidamente
poseer una metodologia es que el trabajo del proyecto sera planeados. Las organizaciones muchas veces desconocen los
desarrollado sobre procesos estandarizados haciendo uso de las beneficios de aplicar una metodologia para la gestién de sus proyectos.

técnicas y herramientas, para coordinar los diversos recursos en pos
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Por lo general, se asocia a una metodologia de gestion con la

. L 2
burocracia organizacional.” Cabe destacar que esto es un grave error.

Gestion de proyectos con equipos de trabajo distribuidos
geograficamente. Una primera aproximacion

Los proyectos que se ejecutan de manera
tradicional (donde el equipo de proyecto comparte una

oficina y un espacio en comun), como se ha podido

Managers) de los proyectos que

observar, presentan dificultades, y, como se desprende

deben gestionar recursos que

del andlisis mencionado, el uso de una metodologia de

se encuentran distribuidos

gestion de proyectos ayuda a la organizaciéon a
minimizar el impacto de la mayoria de los problemas
que se presentan. No obstante, si se analiza la tendencia
de algunas organizaciones internacionales como IBM,
EDS, Coca-Cola, Capgemini, entre otras, puede notarse que los

proyectos por regiones son cada vez mas frecuentes.

2 Burocracia Organizacional: Uno de los tipos de organizacioén desarrollados por Max
Weber, quien establece que el término burocratico no es peyorativo, y considera a este
tipo de organizacién como la mas eficaz posible, debido a que se dejan de lado las
preferencias personales del lider, asi como las costumbres y tradiciones. Existe por
otro lado una estricta definicién del trabajo y de la autoridad de cada individuo, y por
ultimo depende esencialmente de la estructura jerarquica que lo controla todo. (Jean-
Claude Scheid, Los grandes Autores en administracion, 1986).

“Las dificultades y los desafios
que se le presentan ahora a los

responsables (Project
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Desde Buenos Aires (por citar una ciudad) se implementan
proyectos para otros paises de América y de Europa, y a su vez, los
recursos humanos que trabajan en estos proyectos forman parte de
una region de trabajo, y no estan centralizados en un tUnico lugar
fisico. Ellos se encuentran dispersos en distintos paises, pero todos
trabajan como un equipo integrado de trabajo.

Las dificultades y los desafios que se le
presentan ahora a los responsables (Project
Managers) de los proyectos que deben gestionar
recursos que se encuentran distribuidos

fisicamente en otros paises son muchas y

variadas, como por ejemplo, coordinar horarios

fisicamente en otros paises son

distintos, transmitir mensajes claros y sin

muchas y variadas.”

ambigiiedad, liderar a distancia (sin control
presencial), cosa que, de manera tradicional, no presenta en su
mayoria grandes problemas.

Existen autores que desarrollan en profundidad Ilas
caracteristicas que tienen los equipos de trabajo "virtuales" o "Virtual
Teams" como se los denomina en la actualidad. Por supuesto que los
avances tecnoldgicos de las comunicaciones (Internet con altas
velocidades, videoconferencias, chat, telefonia sobre IP, etc.) son
herramientas imprescindibles para cualquier persona que forme parte

del equipo de proyecto, y son, sin lugar a dudas, una herramienta



fundamental para los responsables o lideres que deben estar en

permanente comunicacién con sus recursos.

Los equipos virtuales de trabajo, "son grupos de personas que

trabajan en forma interdependiente, con un propdsito y objetivos en

comun, a través del espacio, del tiempo y dentro de los limites de una

organizacién, utilizando para ello la tecnologia" (Jessica Lipnack y

Jeffrey Stamps, Virtual Teams, 2008).

Problemas frecuentes en la gestion de proyectos

Algunos de los problemas mas frecuentes cuando se gestionan

proyectos a distancia son:

Distancia de los recursos. Imposibilidad de reunirlos a todos
personalmente.

Esto significa un problema adicional a la hora de coordinar
ciertas actividades con el equipo. No es tarea facil agrupar y
reunir al equipo de trabajo completo si no hay previamente
una agenda de reunion. Las comunicaciones deben reforzarse
para llegar a tiempo a lo que se desea, sin problemas de
coordinacién.

Perfiles distintos (Senior, Semi-Senior, Junior) - profesionales y
no profesionales.

Muchas veces, durante la coordinacién de las actividades y a

medida que el proyecto se ejecuta, se nota que en él participan
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distintos recursos humanos y perfiles, los cuales muchas veces
no tienen la experiencia o la capacidad técnica necesaria. Es
muy comun que se detecten problemas de perfiles en etapas
avanzadas, ya que ellos por lo general son impuestos por la
organizacién y no son analizados debidamente para asegurar
el éxito del proyecto. La distancia, en este sentido, retrasa a
veces el periodo de conocimiento de las personas y podria
llegar a tener impacto en el desempefio general del proyecto, si
es que no se hace una evaluacién previa de los perfiles y skills
necesarios para que el proyecto no tenga dificultades.
Problemas de indole cultural.

Cuantas veces hemos escuchado mencionar determinadas
frases o palabras que en la Argentina tienen un significado
determinado y, en otros paises, sobre todo latinoamericanos,
tienen otro completamente distinto o bien, son vulgares. En la
Argentina la mayoria de las organizaciones y la gente que
forma parte de ellas, por lo general, no tiene ciertos
compromisos para el horario. Es decir, suena casi normal
convocar a una reuniéon a las 11:00hs y comenzarla a las
11:30hs. En cambio, para otras culturas eso significa falta de
respeto, poco interés, y en algunos casos (como la cultura
inglesa) podria generar mal estar y hasta cancelar el desarrollo

de un negocio.



Este tipo de puntos culturales (por nombrar solo algunos) son
cuestiones que, a la hora de liderar o gestionar proyectos a
distancia, deben conocerse y gestionarse atentamente.
Problemas de comunicacién e idioma.

Vinculado con la descripciéon que se hizo sobre los problemas
culturales, existen en este tipo de proyectos distribuidos,
muchos y diversas problemas a la hora de
reunir virtualmente al equipo de trabajo.
Algunas de las razones son naturales
(diferencias horarias) pero otras estan
vinculadas directamente con la forma de
comunicar y el idioma mal utilizado, que puede
generar ambigiiedades, desconcierto y hasta
confusion entre los miembros del equipo. Vale destacar,
entonces, que la gestién y conduccién de proyectos a distancia
requiere por parte del Project Manager, ciertas habilidades
extra para la comunicacién con su equipo virtual, sobre todo si
necesita hacer uso de otro idioma para transmitir con claridad
los mensajes deseados.

Liderazgo y mando a la distancia.

Este punto puede ser bastante discutible, y seguramente
genera un debate muy amplio, porque la mayoria de los

proyectos tienen serios problemas de liderazgo y conduccién

“.Como asegurar el cumplimiento
de objetivos, sin un lider que se
encuentre fisicamente en el mismo
lugar? ;Qué pasa con los recursos
humanos en situaciones de estrés y

desconcierto? “
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de equipos, sumado a que liderar equipos podriamos decir
que es un arte, y que depende en gran medida de las
condiciones y habilidades interpersonales de cada Project
Manager. Si sumamos el problema de no ver al equipo de
proyectos diariamente, no saber qué hacen, dénde se
encuentran, si estan bien o si necesitan algo, seguramente se
tiene una complejidad y esfuerzo extra por
parte del lider al momento de conducir y
liderar a distancia, sobre todo, cuando no
hay experiencia previa de trabajo con el
mismo equipo o con ciertos integrantes. Si
liderar es para muchos un problema, liderar
a distancia, sin dudas es todo un desafio,
sobre todo en momentos de desconcierto, que son esos
momentos donde el equipo trata de encontrar a su lider e
imitar su comportamiento. ;Qué ocurre si el lider estuviese
ausente en esos momentos de incertidumbre? Sin dudas, seria

muy malo para el proyecto y traeria severas consecuencias.

Conclusiones finales

Analizada la problematica de la gestiéon de proyectos en su

forma tradicional, y las dificultades que presenta dirigir y gestionar

proyectos a distancia, podemos llegar a la conclusiéon de que para



gestionar proyectos a distancia con equipos virtuales es importante
que el gerente de proyectos tenga en su haber ciertos conocimientos y
habilidades interpersonales que le permitan, entre otras cosas,
comprender el entorno, la cultura de cada uno de los miembros del
equipo de proyecto, el idioma y por ende, debe tener condiciones de
lider para lograr unificar criterios y cumplir los objetivos propuestos.

El uso de la TIC’s para gestionar a distancia se vuelve crucial
para el éxito del proyecto al igual que el uso de software de
administracion que permita recopilar, almacenar, distribuir,
comunicar e incluso alertar determinadas situaciones. El uso de
software para gestionar correctamente se vuelve excluyente para este
tipo de situaciones con proyectos a distancia.

El efecto de expansion y fusion de empresas, al igual que el
crecimiento regional de proyectos, y la tendencia en la adopcién de
una metodologia de gestion, es un punto que no puede negarse en la
actualidad. Las organizaciones necesitan optimizar sus costos para

obtener mejores resultados, y esto se encuentra estrechamente
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vinculado a una correcta gestion de proyectos que permita,
independientemente del lugar fisico, hacer uso de las habilidades,
técnicas y herramientas necesarias para cumplir con los objetivos del
proyecto, optimizando los recursos (humanos y econémicos).

La gestiéon de equipos virtuales es y serd un punto que deja
abierto el debate, sobre todo en cuestiones vinculadas con el liderazgo,
la motivacién y la conduccion de equipos de trabajo a distancia. ;C6mo
asegurar el cumplimiento de objetivos sin un lider que se encuentre
fisicamente en el mismo lugar? ;Qué pasa con los recursos humanos
en situaciones de estrés y desconcierto? ;Qué pasa con los miembros
del equipo cuando no encuentran o identifican una figura para
o malas como también sus

comunicar buenas noticias, asi

frustraciones?



