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En la ejecucion de un proyecto la Estructura
de Descomposicion del Trabajo provee una
manera organizada de ejecutar las tareas de
desarrollo del producto enmarcadas en una
metodologia particular. Conforme el proyecto
se despliega se desarrolla una carrera para
reducir el costo del proyecto con base a lo
planeado, el llamado Valor Ganado.

Este trabajo propone medidas apropiadas
para estimar la maximizaciéon del Valor
Ganado, y sugiere la Metodologia de
Arranque Esbelto para explorar, a través de
diversos escenarios, llamados configuraciones
de Estructura de Descomposicién del Trabajo.

Resumen

Embebido en este proceso exploracion se
reconoce el ejercicio de las capacidades
dindmicas, que habilita el reconocimiento de
oportunidades de innovaciéon dentro del
desarrollo de nuevos productos, teniendo
como centro de atencibn la ventaja
competitiva del costo.

La maximizacion en comento conduce a
respuestas sobre cuales son las
caracteristicas  del ejercicio de las
capacidades dinamicas que determinan la
innovacion durante el desarrollo de un nuevo
producto.
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Innovation and Practice of Dynamic Capabilities in

In the execution of a project work breakdown
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Product
Development
Abstract
configurations  called work  breakdown
structure.

structure provides an organized way to
perform the tasks of product development
framed in a particular methodology. As the
project unfolds a career is developed to
reduce the cost of the project based to plan,
known as Earned Value.

This paper proposes appropriate to estimate
maximizing Earned Value measures, and
suggests the methodology Lean Startup to
explore, through various scenarios,

Embedded in this process exploration exercise
dynamic capabilities, which enables the
recognition of opportunities for innovation in
new product development, with the focus the
competitive advantage of cost is recognized.
Maximization in comment leads to answers
about what characteristics the exercise of the
dynamic capabilities that determine innovation
during the new product development.
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1. Introduccion
La ventaja competitiva surge como una manera de mantener o0 acrecentar la
rentabilidad en una empresa (Porter, 1985). EI comportamiento de la rentabilidad de
una empresa se aborda en la revision de su Plan Estratégico, del que resulta el
despliegue de la estrategia tecnologica y el portafolio de nuevos productos. Surge
entonces la ejecucion de proyectos de desarrollo del producto embebidos en la
metodologia de una organizacion (Steiner, 1998).

Por otro lado es conocido que las capacidades dinamicas abordan ambientes de
cambios rapidos integrando, construyendo y reconfigurando, las competencias de una

organizaciéon (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Asi, surge desde distintos enfoques el interés reiterado el desarrollo continuo de

ventajas competitivas y la descripcion de los atributos que le caracterizan.

2. Marco Teorico

2.1. Metodologias para el Desarrollo del Producto

Las Metodologias para el Desarrollo del Producto (Metodologias para el Desarrollo
del Producto) generalmente son segmentadas en etapas. Estas estan principalmente
regidas por aspectos practicos de disefio, proceso y manufactura, atados por lagos

tiempos de entrega en herramental y evaluaciones de laboratorio.

Se entiende generalmente el proceso de desarrollo del producto como un conjunto
de entregables programados de forma légica, practica y secuencial, que aseguran la
liberacion del producto. La practica habitual establece revisiones periodicas que

certifican que se han cumplido los requisitos de la etapa correspondiente.

Generalizando las etapas de las Metodologias para el Desarrollo del Producto se
halla que el alcance del proyecto, la verificacion del disefio, la confirmacién del disefio,

la corrida pre-piloto, la corrida piloto, la produccién, y el pos-mortem, configuran las
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etapas principales en la practica del desarrollo del producto (Morrison, 2000) (Vander
Wel, 2001) (Kacandes, 1997) (Chi, 2001). Esta concepcion general se estructura de
forma préctica y logica, de acuerdo al nivel de madurez comercial, del producto y de

manufactura alcanzados.

Con el propdésito de llevar nuevos productos al mercado las Metodologias para el
Desarrollo del Producto establecen objetivos particulares. Departamentos diversos de
la organizacion se reunen y determinan el cumplimiento de estos objetivos desde
perspectivas variadas: principalmente las ingenierias del producto, calidad, procesos y

manufactura, disefio industrial, ventas, y administraciéon del proyecto.

2.2 Estructura de Descomposicion del Trabajo

Desde la perspectiva de la Administracion de Proyectos la liberacion del producto se
considera como el primer nivel de descomposicién, y las etapas como el segundo. Los
objetivos en cada etapa se descomponen en sub-tareas a través de la Estructura de
Descomposicion del Trabajo (Chi, 2001), que efectlda la granulacion de las actividades
del proyecto. Asi pues, la Estructura de Descomposicion del Trabajo establece la sub-
division del trabajo en unidades controlables, acciébn que permite estimaciones mas

precisas de costo y fechas de entrega.

En la granulacion realizada en la Estructura de Descomposicion del Trabajo la
Metodologias para el Desarrollo del Producto juega un papel dominante. En
combinacion con la experiencia de la organizacibn y la tecnologia utilizada, el
despliegue de la Estructura de Descomposicién del Trabajo inherentemente define

tanto el costo como el calendario del proyecto (Chase, 2001).

La idea que se expone es central: la Estructura de Descomposicion del Trabajo

enmarcada en la Metodologias para el Desarrollo del Producto de una organizacion, la
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experiencia y la tecnologia utilizada, determinan el costo y la agenda de los proyectos
de desarrollo de producto.

Una vez que la Estructura de Descomposicion del Trabajo se despliega en el marco
de cierta metodologia y tecnologia, que la organizacion ya utiliza o decide implementar,
los desperdicios de costo y tiempo asociados estan ya inherentemente definidos
(Chase, 2001).

2.3. Valor

Ya que se harda mencion del llamado Valor Ganado en el marco de la administracion
de proyectos, cabe diferenciar el concepto del valor en el contexto de la ventaja
competitiva. Michael Porter argumenta que dos de las fortalezas en una organizacion
recaen en dos tipos fundamentales de ventajas competitivas, a decir: o la ventaja de

costo o la diferenciacion.

Una organizacion utiliza sus recursos y habilidades para generar ventajas
competitivas que resulten en creacion de valor. Asi, la ventaja competitiva surge cuando
una organizacion entrega los mismos beneficios que sus competidores a menor costo o
entrega mas beneficios en sus productos que sus competidores. Estas ventajas

competitivas son percibidas por el cliente como valor (Porter, 1985).

2.4 Marco Esbelto

Womack & Jones (1996) reconocen cinco ideas centrales que describen el concepto
esbelto, a decir: determinar el valor, identificar la secuencia de generacion de valor,
crear un flujo continuo, organizar la demanda del cliente (customer pull), y perseguir la
perfeccion. El Valor del Producto y el Valor del Proceso emergen como conceptos
diferenciados cuando los principios esbeltos se implementan en un ambiente innovativo
de desarrollo del producto (Whitaker, 2005).
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La ejecucion de proyectos de desarrollo de nuevos productos embebidos en el marco
esbelto enfrenta continuamente alternativas que configuran formas distintas de realizar
la misma tarea, cada una enfocandose en los principios lean (Millard, 2001), (Stanke,
2001). En wuna perspectiva mas amplia la declaracion de la Estructura de
Descomposicién del Trabajo en un marco esbelto de hecho define configuraciones de

Estructura de Descomposicion del Trabajo alternas desde el inicio del proyecto.

2.5. Arranque esbelto

La metodologia de Arranque Esbelto se ha consolidado como una alternativa para
proyectos de emprendedurismo, caracterizados por gran incertidumbre y riesgo (Ries,
2011). El Arranque Esbelto se enfoca en el aprendizaje y la creacion de valor a traves
de la evaluacion experimental del producto o servicio. El Arranque Esbelto establece la
importancia de medidas de valor apropiadas en sustitucion de medidas de vanidad, y en
tazas de crecimiento robusto, como el ambiente en que debe evaluarse el Arranque
Esbelto.

2.6. Capacidades dinamicas

En la comprension del concepto de Capacidades Dinamicas de una organizacion se
vislumbra similitud con el Arranque Esbelto, una vez que las Capacidades Dinamicas
abordan entornos altamente cambiantes integrando, construyendo y reconfigurando, las

competencias internas y externas (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

La importancia de las Capacidades Dindmicas se enfatiza al reconocer que las
competencias de las organizaciones son transitorias, que éstas son fuente de ventaja
competitiva, y que es posible reconfigurar las habilidades y ajustarlas al entorno (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997).
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El ejercicio y fortalecimiento de las Capacidades Dinamicas habilita a la organizacion
a incorporar enfoques, productos y procesos innovadores, cuando estos se presenten.

Un aspecto fundamental en la intencion de la mejora competitiva es reconocer la
importancia de este fortalecimiento durante el ejercicio continuo. Teece, Pisano y Shuen
(1997), establecen que los logros en mejora de competencias se realizan a través de
rutas, pues las oportunidades de aprendizaje estan vinculadas con actividades previas.

4. Metodologia
Hasta ahora se ha discutido la metodologia del desarrollo del producto descompuesta
en etapas, cada una también descompuesta jerarquica y secuencialmente en sub-

tareas a través de la Estructura de Descomposicion del Trabajo.

El proposito de este trabajo es determinar tedricamente las caracteristicas de una
expresion de maximo valor ganado en términos de los componentes de la Estructura de
Descomposicién del Trabajo. El contexto es el momento en que se establecen la
primera estimacion de la Estructura de Descomposicion del Trabajo y de estructura de
Costos.

Sea n el numero de etapas en una Metodologias para el Desarrollo del Producto
dada y max el numero maximo de sub-tareas en la etapa de | de la Estructura de
Descomposicion del Trabajo. El Valor Ganado total en un proyecto se calcula como la

suma de las contribuciones de cada sub-tarea,

n max
Evtot — Z Z EV,(En)) (1)
I J

Asi, el maximo VG se halla derivando respecto al tiempo la expresion (1) e

igualandola a cero
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max EV, (En) @)
tot _
EV Z Z — e En =0

La ecuacion (2) maximiza el Valor Ganado en un proyecto dependiendo de dos

conceptos generales, a decir:

JEV;(En)

o 'epresenta la organizacion de la Estructura de Descomposicion del

Trabajo. Una vez que el costo se define al principio de un proyecto, este
término expresa la forma en que el Valor Ganado cambia cuando las tareas
se reorganizan, desaparecen y, en general, cuando se reconfigura la

Estructura de Descomposicion del Trabajo.

B. En’ este término representa el cambio en una tarea que ya esta definida. Esto
significa la mejora, en general un cambio implementado en la manera en que

las tareas son ejecutadas.

5. Resultados

Los conceptos previos expresan medidas del impacto en el Valor Ganado, originadas
en cambios en las tareas desplegadas en la Estructura de Descomposicion del Trabajo
y en como se desarrollan estas tareas. Estos aspectos han sido reconocidos en la
vision esbelta del desarrollo de proyectos a través de siete principios. Ahora se
presenta en la ecuacion (1) una expresion analitica que estima el impacto de acciones

orientadas a la reduccion de desperdicio.

Para ofrecer respuesta al asunto de como son explorados estos cambios y su
impacto asociado en este trabajo se propone la metodologia de arranque esbelto

(Metodologia de Arranque Esbelto). El producto de valor minimo (Ries, 2011) ya esta
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definido en la Estructura de Descomposicion del Trabajo, y su costo y agenda
asociados estan también desplegados al inicio del proyecto.

Las configuraciones alternas de la Estructura de Descomposicion del Trabajo
resultan del proceso iterativo medir — aprender — construir (MAC) establecido por la
Metodologia de Arranque Esbelto. Es precisamente en este punto donde surge una
ventaja comparada con un arranque emprendedor: la linea base del MDT ya despliega
en si la primera estimacién de desarrollo de un proyecto, es decir el producto de valor
minimo. La propuesta pues es implementar el proceso MAC anticipadamente, aun
cuando la etapa de interés esté aun lejos de iniciarse, habilitando asi las estimaciones
establecidas en Ay B.

6. Conclusiones

Al expresar el Valor Ganado de forma analitica su proceso de maximizacion resulta
en dos expresiones que aglutinan, por una parte el impacto de la metodologia y, por
otro, cambios especificos en tareas. Ambas expresiones dan cuenta del planteamiento
de diversas configuraciones de Estructura de Descomposicion del Trabajo al inicio de
un proyecto, y establecen la forma de estimar cambios al Valor Ganado tomando como

referencia la Estructura de Descomposicion del Trabajo base.

Se propone como innovacion la implementacion de la Metodologia de Arranque
Esbelto como medio para explorar estas configuraciones, que resulten también en

estimaciones de cambio en el Valor Ganado.

Este proceso de maximizacion del Valor Ganado es una herramienta poderosa para
la innovacion y la reduccién del desperdicio en el proceso de desarrollo del producto a
través del aprendizaje validado.
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