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Prefacio

Podemos definir algo por lo que es, pero también por lo que no es. Este
trabajo no pretende ser una tesis sobre gestion de proyectos (“Project
management”) que es una disciplina en si mismo. Si busca dotar a personas en
cargos directivos sin formacién especifica en gestion de proyectos de
herramientas que le permitan, por un lado, tomar buenas decisiones a la hora
de seleccionar y aprobar sus proyectos (Strategic Project Management), y por
otro, gestionarlos en forma efectiva.

Ya sea que los ejecutivos busquen sacar un nuevo producto al mercado,
modificar una linea de produccion, construir una nueva planta, certificar alguna
norma o implementar un cambio estratégico es sus organizaciones, la forma
gue tendran para lograrlo es mediante el desarrollo de un proyecto.

Surgen muchas preguntas que se intentardn responder en este trabajo
como por ejemplo si es posible lograr una ventaja competitiva mediante la
gestion estratégica de los proyectos, si todos los proyectos son iguales, si es
conveniente gestionar a todos los proyectos de la misma manera, o que tipo de
gestion requiere cada tipo de proyecto y que rol deben jugar los ejecutivos en
todo esto. ¢ Se ha seleccionado el portafolio correcto de proyectos para poder
implementar la mision y la visibon de la organizacion? ¢Los estamos

gestionando en forma efectiva y eficiente?

Los proyectos traducen las estrategias en acciones y los objetivos en
realidades. Se debe buscar la combinacién correcta de proyectos correctos y

ejecutarlos correctamente.

El trabajo esta organizado en tres partes. En la primera parte se realiza
una Introduccion sobre qué se entiende por proyecto y se plantea la
problemética a tratar en el resto del trabajo. La idea central es simple, pero no
ha sido desarrollada en la bibliografia ni ha sido foco de investigaciones sino
hasta hace unos pocos afios. Se podria resumir como: “la utilizaciéon de una
metodologia de seleccion y priorizacion de los proyectos de forma tal de crear
verdadero valor para la organizacién”. La segunda parte constituye el Marco

tedrico, donde se desarrollan dos temas que se consideran claves: seleccion
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estratégica de proyectos y gestion de stakeholders. El trabajo continta con la
Tercera Parte, caso Dioxitek S.A., donde se aplican las herramientas de
seleccion estratégica de proyectos y de gestibn de stakeholders al
Departamento Ingenieria de la empresa Dioxitek S.A. Este apartado comienza
con una descripcion de la empresa Dioxitek S.A. y de su organigrama para
situar en contexto al Departamento Ingenieria. El trabajo finaliza con las

conclusiones a las que se arribaron luego del proceso de desarrollo.

En un primer momento se penso en disefiar una herramienta para la alta
direccién. A medida que se fue avanzando con el desarrollo del trabajo, se
observé que el resultado al que se arribé permitia que la metodologia sea
utilizada en cualquier nivel de la organizacion, teniendo en claro qué objetivo se
busca con la categorizacién de los proyectos y posteriormente seleccionando y
ponderando los criterios en concordancia con los objetivos planteados. Con la
informacion que se contaba y el nivel de autoridad dentro del organigrama de la
empresa, se pudo implementar el sistema en forma completa aplicandolo al
Departamento Ingenieria de la Planta Industrial Cérdoba de Dioxitek S.A., lo
qgue contribuyd ampliamente a la organizacion del trabajo interno. A las
ventajas del trabajo estructurado y estandarizado, sobre todo en el &mbito de la
Ingenieria, se afadieron las herramientas necesarias de gestion de recursos,
tanto humanos como materiales, profesionalizando el sector.

Un valor agregado que surgio del desarrollo del tema propuesto fue la
red de contactos con los que estan escribiendo esta historia (Lynda Bourne,
Alan Harpham, etc.). El tema es de tanta actualidad que los creadores de las
metodologias y herramientas estdn aun con vida y disponibles via web. A
varios se los contacto mediante la red Linkedin', y luego se les enviaron
correos privados solicitando autorizacion para utilizar el contenido de sus

publicaciones en el presente trabajo, a lo que accedieron con beneplacito.

! https://mww.linkedin.com/



https://www.linkedin.com/

| INTRODUCCION

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los
objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no
se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad
que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta
duracién. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se
emprenden para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para
construir un monumento creara un resultado que se espera que perdure
durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales,
econémicos y ambientales que duraran mucho mas que los propios proyectos.
La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo (PMI, 2008).

El principal reto de la gestiébn de proyectos es el de alcanzar todas las
metas y objetivos del proyecto teniendo en cuenta las restricciones impuestas
(2). Las restricciones tipicas son de alcance, tiempo y presupuesto. El segundo
reto, y mas ambicioso, es el de optimizar la utilizaciéon e integraciéon de los
recursos para alcanzar los objetivos predefinidos.

Las técnicas generales de gestibn de proyectos han mejorado
significativamente en los Ultimos afios gracias al trabajo desarrollado por
organismos o instituciones como el PMI (Project Management Institute)® , la
APM (Association of Project Management)® , OGT (Office of Government
Commerce) (Office, 2011), el IPMA (International Project Management
Association)* , el Cll (Construction Industry Institute) (Institute, 2011), y otros

grupos.

2 WWW.pmi.org
® www.apm.org.uk

*ipma.ch


http://www.pmi.org
http://www.apm.org.uk

Muchos ejecutivos tienen poca o nula formacion especifica en gestion de
proyectos y por lo general no saben como abordar el tema en sus respectivas
organizaciones. Gerenciar estratégicamente el crecimiento de una compainia,
agencia, institucion o empresa requiere la ejecucion de proyectos especificos
para desarrollar las estrategias y alcanzar los objetivos. Los proyectos
traducen las estrategias en acciones y los objetivos en realidades.

En el vocabulario especifico de la gestién de proyectos suele distinguirse
entre proyecto, programa y portafolio. Como ya vimos, el PMI establece que
“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico”, mientras que un programa es “un grupo
de proyectos que se manejan de forma coordinada para obtener beneficios y
control, que no se obtendrian por separado” (varios proyectos, un unico
objetivo). Un portfolio es el conjunto de proyectos activos en la organizacion.

1.1 Planteamiento Del Problema

Muchos proyectos en la industria experimentan sobrecostes, dificultades
en la puesta en marcha, fallas en alcanzar el rendimiento prometido y altos
costos de mantenimiento entre otros muchos problemas. Las causas incluyen
pobre definicién del problema, cambios en el alcance, problemas tecnoldgicos

y muchos otros debidos principalmente a una pobre gestion del proyecto.

Una gestion efectiva de proyectos esta basada en tres elementos
fundamentales:

Buen Gobierno: para establecer el enfoque organizacional y los
métodos adecuados, para aprobar y seleccionar los proyectos
adecuados y para monitorearlos y controlarlos en forma efectiva.

Buenos Procesos: que permitan que cada individuo en la organizacién
hable el mismo lenguaje con el mismo entendimiento y que aseguren
gue cada uno de los que trabaja en el sistema entienda como se
ejecutan y organizan los proyectos.

Buenas Personas: que conozca y entienda el proceso, enfoque y

metodologia seleccionada.



El origen de la gestiéon formal de proyectos puede remontarse a los
grandes proyectos en las areas de defensa, construccién y manufactura de
finales de la década de 1950. Todo el crecimiento y formalizacién en gestion de
proyectos estuvo liderada por organizaciones como el PMI que buscaron
estandarizar y sistematizar la disciplina. Se desarrollaron muy buenos marcos
de referencia (bodies of knowledges) principalmente focalizados en la ejecucion
de los proyectos. Sin embargo, es necesario adoptar un pensamiento
estratégico para asegurar una utilizacion Optima de los recursos de la
organizacion y para asegurar que cada proyecto seleccionado esté alineado

con la estrategia general de la organizacion.

Este nuevo enfoque a recibido el nombre de “Gestion Estratégica de
Proyectos” (GEP; en ingles SPM, Strategic Project Management). Para este
enfoque, los objetivos de la gestion de proyectos para un ejecutivo de una
organizacion son dos:

- Asegurar que cada proyecto cuando inicialmente sea concebido y autorizado
esté de acuerdo con los objetivos estratégicos de la compafiia y tenga un nivel
aceptable de riesgo (técnico, tiempo, costo)

- Planificar, controlar y liderar cada proyecto simultaneamente con todos los
otros proyectos efectiva y eficientemente de forma tal que cada uno alcance
Sus objetivos propuestos, maximizando los beneficios de corto y de largo plazo
de la organizacion, teniendo en cuenta ademas las expectativas de las partes
interesadas (stakeholders).

° “consiste en

La gestion estratégica de proyectos, segun Eric Brown
seleccionar, gestionar y medir los resultados de los proyectos para asegurar el
valor éptimo para una organizacién. Todos los proyectos iniciados por la
organizacion deben cumplir con una serie de criterios establecidos por la alta
direccion de modo tal de asegurar su alineamiento con la visién estratégica de

la organizacion”.

® www.ericbrown.com
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En una investigacion reciente (Stanleigh, 2006) se establecieron cuatro

componentes criticos para que una organizacién tenga control pleno de sus

proyectos:

1.

Asegurar que todos los proyectos estén alineados con la estrategia de la
organizacion

Crear una cultura organizacional orientada a la gestion por proyectos
Implementar “buenas practicas” en la gestion de los proyectos

Crear un sistema de medicién de gestion estratégica de proyectos.

Esta idea es retomada por Brown, quien propone un marco de cinco elementos

para seleccionar e implementar estratégicamente los proyectos de una

organizacion (Brown, 2007):

1.

Alineacion estratégica de los proyectos: la alta direcciébn debe estar
intimamente involucrada en la seleccion y priorizacion de los proyectos
como asi también en la definicion de los alcances y resultados
esperados de dichos proyectos.

Cultivar una cultura de gestién de proyectos: impartir capacitacién formal
a cerca de la importancia de la gestibn de proyectos y de las
herramientas y metodologias para la gestion.

Crear buenas practicas: es el documento donde la organizacién explicita
como va a seleccionar y a gestionar sus proyectos.

Hacer seguimiento y medir los resultados de los proyectos: necesarios
para permitir a la organizacion medir y reportar el valor que el proyecto
ha creado.

Crear canales abiertos de comunicacion: elemento clave para la

implementacion exitosa de cualquier proyecto.

El autor concluye que mediante la implementaciébn de este marco de

referencia juntamente con la adopcién de una metodologia formal de gestién de

proyectos, una organizacién puede asegurar que los proyectos seleccionados

serdn implementados exitosamente y crearan mayor valor para la organizacion.
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1.2 Objetivos Generales y Especificos

Objetivos Generales:
1. Mostrar la seleccién y categorizacion estratégica de proyectos como una

herramienta para generar valor en una organizacion.

Objetivos especificos:

1. Vincular las estrategias corporativas con los proyectos.

2. Incorporar una visién expandida de la gestién de proyectos.

3. Analizar la bibliografia referente a la categorizacion de proyectos y a la
gestion de stakeholders.

4. Seleccionar una herramienta de categorizacién de proyectos para el
Departamento Ingenieria de la Planta Industrial Cérdoba de Dioxitek
S.A.

5. Seleccionar una herramienta para la gestion de stakeholders de los
proyectos del Departamento Ingenieria de la Planta Industrial Cérdoba
de Dioxitek S.A.

12



Il Marco teérico

2.1 Ciclo de vida de los proyectos

A través de todos los sectores de la industria, la gestion de proyectos se
ha convertido en un elemento esencial en el desarrollo de proyectos exitosos.
Sin importar el sector de que se trate ni del tamafo del proyecto se puede
aplicar una metodologia de gestion de proyecto (MGP, siglas en ingles PMM
Project Management Methodology) para aumentar considerablemente la
probabilidad de alcanzar las metas del proyecto y el éxito del mismo. Hay
consenso entre los profesionales de la gestion de proyectos en el hecho de que
la gestion de proyectos no es algo “universal’” y que diferentes proyectos
necesitan emplear diferentes estilos de organizacion y de gestion (Briner,
1990); (Turner y Cochrane, 1993); (Shenhar y Alkaher, 2003). Uno de los
sistemas de categorizacion méas difundidos es el propuesto por Archibald y
Voropaev que agrupa proyectos con similares ciclos de vida y que requieren

procesos de gestion también similares.

Esta ha sido, y sigue siendo, la forma tradicional de ver el problema por
los profesionales de la gestion de proyectos. Esta misma visiéon clasica del
problema establece dos premisas:

1. Un proyecto comienza cuando es autorizado y se le asignas los recursos
necesarios. Su ciclo de vida es: Inicio->Planificacion->Ejecucion->Cierre.
Termina cuando el producto o servicio objeto del proyecto es entregado
a su usuario final.

2. El éxito de un proyecto se mide segun el cumplimiento del triangulo
“costo-tiempo-calidad/desempefio”

Puede que esa vision sea suficiente para los gerentes de proyecto, pero
para los ejecutivos de una organizacién no lo es. Desde la Optica de los
ejecutivos, esas premisas deberian tomar la siguiente forma:

1. Un proyecto debe expandir su ciclo de vida hacia arriba y hacia abajo de
su gestion operativa. Hacia arriba, debe incluir la alineacion del proyecto
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con la mision y vision de la organizacion. Hacia abajo debe incluir la
gestion total del ciclo de vida de sus activos.

2. El éxito de un proyecto debe agregar otras variables como alcance,
salud ocupacional, seguridad y medioambiente (HSE: Health, Safety,

Environment).

En las figuras siguientes vemos las dos visiones sobre el ciclo de vida del
proyecto:

Inicio del R . i Cierre del

Figura 2.1: Ciclo de vida de un proyecto para los gerentes de proyecto (Elaboracion propia)

Seleccion del

Alineacion del S Control de la Gestion del
proyecto con adectfado i ejecucion de ciclode vida
visiény mision los proyectos de los activos

proyectos

Figura 2.2: Ciclo de vida de proyectos para ejecutivos (Elaboracion propia)

En la figura podemos apreciar el triangulo clasico para medir el éxito por
parte de los profesionales de la gestidén de proyectos:

Costo

Calidad /

Tiempo
P Desempefio

Figura 2.3: Exito de los proyectos para ejecutivos de la gestion de proyectos (Elaboracion
propia)
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Mientras que para los ejecutivos deberia tomar la siguiente forma:

Salud/Seguridad
Ambiente
Gestion de
activos

Figura 2.4: Exito de los proyectos para ejecutivos de la organizacion (Elaboracion propia)

Durante las ultimas décadas la gestion de proyectos ha tenido grandes

avances, tanto desde el punto de vista de la cantidad de profesionales con

certificaciones formales como desde la consolidaciéon de instituciones

especificas que nuclean el estado del arte en la materia.

Sin embargo, todo ese desarrollo no se ve reflejado en el aumento del

porcentaje de proyectos exitosos.

En su tesis doctoral en gestion de proyectos, Lynda Bourne (Bourne, 2005)

realiza una revision bibliografica y concluye que el éxito de un proyecto se ve

influenciado por:

1.

El nivel de conocimiento, habilidades y experiencia del gerente de
proyecto y del equipo de proyecto

El uso apropiado y consistente de herramientas, procesos Yy
metodologias de gestion de proyectos

Manejo oportuno del riesgo

Alineacion de los resultados del proyecto con la estrategia de la
organizacion

Manejo de las expectativas de los involucrados

Involucramiento apropiado, oportuno y consistente de usuarios y

ejecutivos

Los tres primeros factores claramente pertenecen al campo de los

profesionales de la gestion de proyectos, mientras que los tres ultimos caen
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bajo la érbita de los ejecutivos de la organizacion. EI mismo concepto es
tomado por Paul Dinsmore (Dinsmore, 2006) quien distribuye las
responsabilidades de la siguiente manera: la seleccion de la combinacién
correcta de proyectos es de la alta direccion, hacer los proyectos correctos
involucra a los ejecutivos de linea y ejecutarlos correctamente es la tarea de los
ejecutivos de proyecto y de los equipos de proyecto. A esto lo resume en la

siguiente tabla:

Lo correcto Responsables Criterios de éxito Factores criticos de
éxito
EENelnlel el Alta direccion - Implementacion de la estrategia - Gestion de portafolio
correcta... - Mejora de la productividad - Mejora continua
- Se realizan los proyectos - Métrica disponible y
correctos entendible
- Los proyectos se realizan bien
S )M Ejecutivos de linea, - Se alcanzan todos los beneficios - Metas claras y
correctos... clientes, duefios del - Todos los involucrados estan alcanzables
proyecto, satisfechos - Compromiso de los
operadores involucrados

- Procesos beneficiosos

- Estrategia de

proyectos
...ejecutados Ejecutivos de - Tiempo, costo, calidad, alcance, - Metas claras y
correctamente proyectos, equipo de  desempefio técnico, seguridad alcanzables
proyecto - Equipo capaz y
efectivo

- Recursos adecuados
- Requerimientos
técnicos claros

- Control y planificacién
efectivos

- Gestion del riesgo

Tabla 2.1: Foco en las tres componentes “correctas” (Dinsmore 2006)

2.2 Categorizacion de los proyectos

No hay una Unica forma de categorizar a los proyectos. Distintos autores
han propuestos diferentes formas de hacerlo (Archer, 1999) (Levine, 2005)
(Archibald, 2004).
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En un trabajo solicitado por el PMI (Crawford, et al., 2006) se determiné

gue las organizaciones tienen dos propésitos para categorizar sus proyectos:

1. Asignar prioridades a los recursos y alinear los proyectos con su
estrategia y optimizar los beneficios obtenidos por el portafolio de
proyectos en curso.

2. Desarrollar competencias adecuadas para ejecutar los proyectos.

En virtud de los datos recabados durante la investigacion (respuestas a
un formulario on-line) desarrollaron el siguiente modelo como una herramienta
para ayudar a las organizaciones a examinar sus propios sistemas de
categorizacién, para entenderlos mejor, para redisefiarlos o para crear uno
nuevo. Los resultados fueron condensados en dos tablas (Tabla 2.2 y Tabla
2.3) en donde se podemos ver por un lado los propdsitos y por otro los
atributos utilizados en los sistemas de categorizacidon de proyectos en las
organizaciones participantes de la investigacion.
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Propésito de la
Categorizacion de
los proyectos en

una organizacion

1 Alineacion

estratégica

1.1 Seleccioén /

Priorizacion de

proyectos/programas

1.1.1 Alineacion de compromisos con

capacidades

1.1.2 Manejo de riesgo / Control de exposicion

1.1.3 Asignacion de recursos

1.1.4 Balanceo del portafolio

1.1.5 |Identificacion de procedimientos de

aprobacion

1.2 Planificacioén,

seguimiento, reporte

de

1.2.1 Utilizacién de recursos

1.2.2 Desempefio, resultados, valor

1.2.3 Inversiones

1.2.4 Comparacién entre proyectos/divisiones

1.3 Crear visibilidad

estratégica

2 Especializacion de

capacidades

2.1 Alineacién de

capacidades

2.1.1 Seleccion de estrategia de mitigacion de

riesgo

2.1.2 Seleccion del tipo de contrato

2.1.3 Seleccion de estructura de la

organizacion

2.1.4 Seleccion de métodos y herramientas

2.1.5 Adaptacién conjunto de habilidades con

proyectos

2.1.6 Asignacién de proyectos a las distintas

unidades de la organizacién

2.1.7 Calculo de precios

2.1.8 Aumentando la credibilidad con los

clientes

2.2 Desarrollo de

capacidades

2.2.1 Desarrollo de métodos y herramientas

2.2.2 Gestion del conocimiento

2.2.3 Desarrollo de recursos humanos

2.2.4 Adaptacion a mercados/clientes

3 Promocion de
abordaje basado en

proyectos

3.1 Proveer un

lenguaje comin

3.2 Distinguir
proyectos de

operaciones

Tabla 2.2: Mapa de prop0ositos para construir un sistema de categorizacién de proyectos
(Crawford et al., 2006)

14Terminos contractuales

13 Propiedad/Financiamiento

12 Relacion proveedor/cliente

11 Complejidad

10 Riesgo

9 Incertidumbre, ambigiiedad, familiaridad

8 Tiempos de proyecto

Atributos

1 Area de aplicacion del producto del proyecto

2 Etapa del ciclo de vida

3 Individual o grupal

4 Importancia estratégica

5 Conductor estratégico

6 Geografia

7 Alcance del proyecto
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Tabla 2.3: Mapa de atributos para construir un sistema de categorizacion de proyectos
(Crawford et al., 2006)

En su libro que ya se ha convertido en un clasico en las escuelas de
negocio, Jack Meredith (Meredith, y otros, 2009) establece que la utilizacion de
un modelo de seleccion de proyectos tiene sentido si se asume que el
procedimiento de toma de decisién se realiza en un ambiente organizacional
relativamente racional. Para desarrollar dicho procedimiento (al que llama PPP
Project Portfolio Process), propone un proceso de ocho pasos:

1- Establecer un consejo
de proyectos

2- Identificar criterios y
categorias de proyectos

3- Recolectar datos de los
proyectos

4- Evaluar disponibilidad
de recursos

5- Reducir el conjunto de
criterios y proyectos

6- Priorizar los proyectos
dentro de las categorias

7- Seleccionar los
proyectos a ser aprobados

8- Implementar el proceso

Figura 2.5: Pasos para el proceso de portfolio de proyectos (Meredith 2009)

1- Establecer un consejo de proyectos: el consejo tiene como principal objetivo
establecer y articular una direccion estratégica para los proyectos, sean estos
tanto internos como externos a la organizacién. ElI compromiso e
involucramiento de la alta direccion es esencial para lograr los objetivos
propuestos. Es funcién también del consejo asignar los recursos y controlar los

recursos asignados y las habilidades necesarias para desarrollar los proyectos.
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2- Identificar criterios y categorias de proyectos: para este paso los autores
recomiendan la utilizacion del método numérico de factor ponderado.
Seleccionar las categorias que mejor describan el universo de proyectos
desarrollados por la organizacion, luego seleccionar criterios que deban cumplir
los proyectos en cada categoria, acompafada de la correspondiente escala
que permita medir el grado de cumplimiento del criterio. Los factores de
ponderacion serviran para indicar el peso relativo de cada criterio dentro de
cada categoria, a tal punto que un mismo criterio utilizado en categorias

diferentes puede tener factores de ponderacién diferentes en cada caso.

3- Recolectar datos de los proyectos: se debe reunir toda la informacién
necesaria de los proyectos existentes y de los propuestos de forma tal de que
sea posible evaluar los criterios que se hayan definido.

4- Evaluar disponibilidad de recursos: en este paso se realiza la evaluacion de
recursos internos y externos requeridos por los proyectos, por tipo, por
departamento y por tiempo (durante cuanto tiempo y en qué momento son
necesarios). En esta etapa es importante tener en cuenta cuestiones como
vacaciones, enfermedad, feriados y otras tareas asignadas a las personas de
forma tal de tener un panorama realista de la verdadera disponibilidad de los

recursos humanos.

5- Reducir el conjunto de criterios y proyectos: en este paso se trata de activar
algunos otros filtros para disminuir la cantidad de proyectos que estan
compitiendo por los recursos de la organizacién. El primer filtro que se aplico
fue el de alineamiento estratégico, otros podrian ser:

3. Si la organizacién tiene las competencias necesarias para desarrollar el
proyecto

El nivel de riesgo

Si existe un potencial socio para desarrollar el proyecto

Si los recursos necesarios estan disponibles en el momento adecuado
Si el proyecto hace uso de las fortalezas de la organizacién

Si el proyecto es sinérgico respecto a otros proyectos activos

© © N o 0 &

Si el proyecto es dominado por otro proyecto existente o propuesto
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El resultado de este paso puede significar la cancelacion, la modificacion de
alcance de proyectos ya aprobados o el reemplazo de proyectos activos por

otros nuevos.

6- Priorizar los proyectos dentro de las categorias: es la aplicacion de los
criterios y factores de ponderacién desarrollados en el segundo paso. Los
autores recomiendan considerar los proyectos primero en términos de sus
beneficios y luego segun los costos de sus recursos, sobre todo cuando la
puntuacién alcanzada por los proyectos esta cerca de las zonas de corte
fijadas por la organizacién. De esta forma podemos evitar desechar proyectos
con grandes beneficios. En este paso es importante comparar proyectos dentro
de cada categoria definida, de modo tal que la comparacién tenga sentido y
sea justa (por ejemplo proyectos de 1+D no pueden compararse con proyectos
de adecuacion a la legislacion o de desarrollo de nuevas lineas de productos).

7- Seleccionar los proyectos a ser aprobados: en este paso es importante
determinar la capacidad de la organizacion para gestionar todos los proyectos
al mismo tiempo. Se deberia fijar para el portfolio de la organizacion
corresponde a cada categoria. También es importante dejar un poco de
capacidad para proyectos que surjan Yy necesiten ser abordados
inmediatamente (sin tener que dar de baja a otros proyectos para liberar
recursos).

El resultado de este paso suele ser un documento que resume Yy visualiza los

proyectos seleccionados. Veamos un ejemplo:
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Categoria Prioridad Proyecto | Recurso | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct
Categoria 1
(50 % del total) 1 Proy15 500
Proy3 800
3 Proy7 300
Total 1600
Disponible (1800)
Categoria 2
(20% del total) 1 Proy11l 500
2 Proy4 150
Fuera del plan
Total 650
Disponible (720)
Categoria 3

(30% del total) 1 Proy5 600
2 Proy9 370

Fuera del plan
Total 970
Disponible (1080)
Total Acumulado 3220
Inesperados 380
10 % reserva 400
TOTAL Disponible 4000

Tabla 2.4: Registro de proyectos (Meredith 2009)

8- Implementar el proceso: en este paso lo importante es hacer conocer los
resultados ampliamente, incluyendo las razones de la cancelacién,
postergacion o rechazo de los proyectos. Los ejecutivos deben comprometerse
con la lista de proyectos aprobados

Todo el proceso debe ser repetido en forma periddica, siendo el consejo
de proyecto el responsable de fijar la periodicidad. Ademas el proceso debe ser
flexible y deber ser mejorado en forma continua, aprendiendo de la

organizacion y adaptandose a las condiciones cambiantes de su entorno.
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2.3 Alineacion de los proyectos con la estrategia de la organizacion

Existe una tendencia creciente en las organizaciones a tener proyectos
multiples, simultaneos y hasta interrelacionados. Sin embargo, hay que evitar
estas tres situaciones:

1. Proyectos que estén fuera del alcance de la mision de la organizaciéon

2. Proyectos que no tengan relacion con la estrategia y metas de la
organizacion

3. Proyectos que consuman recursos que son desproporcionados respecto
a los beneficios esperados.

De todos los proyectos que se estan ejecutando simultaneamente en la
organizacion, los ejecutivos deberian preguntarse si todos ellos deberian haber
sido aprobados para su realizacién, y de aquellos que fueron aprobados, cudl
deberia ser su orden de prioridad.

Los retos que deben enfrentar son intentar alinear los proyectos a la estrategia
y a las metas de la organizacion (seleccion estratégica de proyectos), y
ejecutar esos proyectos para hacerlos mas exitosos (metodologias).

La seleccion estratégica de proyectos es el proceso de evaluar
proyectos individuales o conjunto de proyectos (programas) y luego aprobar
para su implementacion a aquellos que contribuyan a alcanzar los objetivos de

la organizacion.

En esta secciébn veremos varias herramientas que se pueden utilizar
para realizar este proceso de manera sistematica. Segun (Meredith, y otros,
2009), podemos clasificar en dos categorias a los métodos de seleccién de
proyectos: Modelos numéricos y Modelos no numeéricos. Ambos son
ampliamente utilizados.
¢, Qué se busca en una metodologia de seleccion de proyectos? Basicamente,
un modelo de ayuda a la toma de decisiones. La metodologia debe poder

evaluar el grado de alineamiento o contribucién de los proyectos con los
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objetivos de la organizacién. Partimos de la premisa entonces de que contamos

con una misién y vision claras, que podemos sintetizar en una lista de objetivos

que reflejen la filosofia y las politicas organizacionales.

Otra premisa importante es que siempre debemos tener en cuenta que:

1. Un modelo no toma decisiones, es solo un facilitador. Las decisiones las
toman las personas.

2. Todo modelo, independientemente del nivel de sofisticacion, es una
representacion parcial de la realidad que pretenden reflejar. Esa realidad
suele ser tan compleja que los modelos solo capturan una parte de esa
realidad y siempre contiene simplificaciones y suposiciones que se
tienen que verificar para que el modelo sea representativo.

2.3.1 Modelos no numéricos para la seleccién estratégica de
proyectos

Estos modelos son los mas antiguos y simples de utilizar. Veamos algunos

ejemplos:

La vaca sagrada o “el pope”: es el caso de los proyectos sugeridos por
personas poderosas dentro de la organizacion. La “sugerencia” suele ser
tomada por alguien que la convierte en “proyecto”. El proyecto es
mantenido hasta que concluye exitosamente o hasta que el mismo que
lo sugirio reconoce que la idea es un fracaso y le da fin.

Las “necesidades operativas”: un ejemplo claro de este escenario seria
el caso de una inundacion amenazando a una planta. La construccion de
una barrera de proteccion no requiere mayor evaluacion formal.

La “necesidad competitiva”: cualquier proyecto que ayude a la
organizacion a mantener o mejorar su posicion competitiva entra en esta
categoria.

La “extension de la linea de produccién”: hay situaciones donde no se
requieren célculos exactos de rentabilidad. Los que toman las decisiones
actlan segun sus creencias sobre como impactara el proyecto

(desarrollar y distribuir un nuevo producto) en la empresa, ya sea
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completando una linea de productos, llenando un nicho en la cartera de
productos, fortaleciendo una rama o extendiendo la cartera en una
direccién totalmente nueva.

5. El “modelo de beneficios comparativos”. este es el caso en que una
organizacion tiene varios proyectos para considerar y el o los ejecutivos
tienen que seleccionar un subgrupo de todos esos proyectos que mayor
beneficio le traerdn a la organizacion, pero los proyectos no son
facilmente comparables (por ejemplo algunos proyectos pueden referirse
a nuevos productos, otros a cambios en los procesos internos,
informatizacion de la informacién, mejoras en las condiciones de los
empleados, etc.).

Una forma estructurada de hacer esto es mediante la técnica conocida
como ordenamiento Q, que permite discriminar relativamente rapido
objetos dentro de un grupo grande de elementos. Una forma de
implementarlo es dividir a los proyectos en tres grandes grupos: Buenos
— Imparciales — Pobres, de acuerdo a sus contribuciones al logro de los
objetivos de la organizacién. Si algun grupo tiene mas de ocho
elementos se los subdivide en dos categorias: Buenos+ y Buenos- ;
Indistintos+, Indistintos-; Pobres+, Pobres-. Cuando todos los grupos
tienen ocho o menos elementos se los ordena dentro de cada grupo por
orden de importancia (a criterio totalmente subjetivo de los

participantes).

2.3.2 Modelos numéricos de seleccion de proyectos

En este grupo de modelos encontramos dos subgrupos: los basados en

Beneficio/Rentabilidad y los de Puntuacion.

a) Modelos basados en Beneficio/Rentabilidad: son los mas frecuentemente
utilizados y los preferidos por la gente de finanzas. En este grupo encontramos
métodos como los de:

Tiempo de retorno,

Valor presente neto,

Tasa interna de Retorno y
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otros.

Si bien estos modelos tienen varias ventajas, como por ejemplo que sus
resultados son facilmente entendidos por los que toman decisiones y ademas
permiten comparaciones absolutas entre proyectos totalmente diferentes,
también tiene importantes desventajas: ignoran todo factor no monetario y
dependen del ingreso de informacién del flujo de caja, que para proyectos

nuevos puede no estar claramente definido.

b) Modelos de Puntuacion: Para intentar resolver esas desventajas,
principalmente la de basarse solo en factores monetarios, se desarrollaron los
modelos de puntuacién, que utilizan multiples factores para evaluar los

proyectos en la etapa de seleccion. Veamos algunos de estos modelos:

1) Factor O — 1 no ponderado

En este modelo los ejecutivos responsables de la seleccion de proyectos eligen
una serie de factores relevantes. Uno o mas evaluadores califican al proyecto
en cada factor pero solo con dos estados posibles: “1” si contribuye claramente
a las metas de la organizacion y “0” si no lo hace.

En la siguiente tabla vemos un formulario de ejemplo:
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Proyecto: P01-2014
Evaluador: Fecha DD/MM/AA

Factor Califica No califica

No incrementa el consumo de energia 1

Potencial aumento de participacion de mercado [U$D]

1
Potencial aumento de participaciéon de mercado [%)] 1
No se requiere una nueva planta 1

No se requiere nuevo know-how tecnoldgico 1
No disminuye la calidad final del producto 1

Se puede ejecutar con proyecto con el personal actual 1
No se requiere reorganizacion

Impacto en la seguridad de la fuerza de trabajo

Impacto en el medioambiente

Rentabilidad

ROI mayor a 15% 1

Beneficios adicionales anuales superiores a U$D 250 000

Punto de equilibrio menor a 3 afios

Necesidad de consultoria externa 1
Consistencia con la actual linea de negocio

Impacto en laimagen corporativa

Con los clientes 1

En el sector 1
TOTAL 12 5

Tabla 2.5: Ejemplo de formulario de evaluacién de proyecto modelo Factor 0 — 1 no ponderado

(Elaboracion propia)

La organizacién puede determinar que solo los proyectos con numero
determinado de puntos sean aprobados para su realizacién.
La mayor ventaja del modelo es que puede contener todos los criterios que la
organizacion determine que sean necesarios. Las desventajas son que asume
gue todos los factores son igualmente importantes y que no permite una
graduacién del nivel con el que el proyecto satisface el factor.

2) Modelo de puntuacion de factor no ponderado
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Para resolver el problema de la graduacién con que el proyecto satisface el

factor, simplemente basta con sustituir el “1” en el modelo anterior por una

escala lineal. La escala de 5 puntos (escala de Likert) es muy utilizada

Respuestas de
aceptacion
1=Totalmente en

desacuerdo

Respuestas
monetarias

1=menos de 200000

Respuestas de calidad

1=significativa y visiblemente

disminuida

2=En desacuerdo

2=entre 201000 y
500000

2=significativamente disminuida pero

no visible

3=Ni de acuerdo ni en

desacuerdo

3=entre 501000 y
750000

3=no cambia significativamente

4=De acuerdo

4=entre 751000 y
1000000

4=significativamente mejorada pero no

visible

5=Totalmente de acuerdo

5=mas de 1000000

5=significativa y visiblemente
mejorada

Tabla 2.6: Escala de 5 puntos para seleccion de proyectos modelo de puntuacion no

ponderado (Elaboracién propia)

También son utilizados escalas de 3, 7 y 10 puntos.

Luego de aplicar la escala, se suman los valores y solo se aprueban aquellos

gue estén por encima del umbral impuesto por la organizacion.
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Proyecto: P02-2014
Evaluador: Fecha: DD/MM/AAA

Factor Puntuacion
No incrementa el consumo de energia

Potencial aumento de participacion de mercado [U$D]
Potencial aumento de participacion de mercado [%]
No se requiere una nueva planta

No se requiere nuevo know-how tecnoldgico

No disminuye la calidad final del producto

Se puede ejecutar con proyecto con el personal actual

No se requiere reorganizacion

Impacto en la seguridad de la fuerza de trabajo

g O P F Wk 00w w O

Impacto en el medioambiente
Rentabilidad

ROI mayor a 15%

Beneficios adicionales anuales
Punto de equilibrio menor a 3 afios

Necesidad de consultoria externa

g - B W O

Consistencia con la actual linea de negocio
Impacto en laimagen corporativa

Con los clientes

En el sector

TOTAL 53

Tabla 2.7: Ejemplo formulario evaluacién de proyecto modelo de puntuacién de factor no

ponderado (Elaboracién propia)

3) Modelo de puntuacién de factor ponderado
Este modelo agrega un valor que pondera la importancia relativa de cada
factor. Este modelo toma la siguiente forma:

n
j=1
Donde:

S; = El valor total de puntuacion del proyecto
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respecto al criterio "]

sij = La puntacion del proyecto

w; = El peso del criterio "|"

Para generar los pesos “w” de cada factor se pueden utilizar distintas
técnicas. Una de las mas empleadas es la Delphi® (Linstone, y otros, 1975) que
permite desarrollar valores numéricos asociados equivalentes a valores
relativos de mediciéon verbales o subjetivos utilizando la participacién de
“expertos” mediante formularios. Luego de un proceso iterativo se arriba a una
expresion consensuada. Otra técnica muy popular es el Proceso Analitico
Jerarquico (AHP Analytic Hierarchy Process) y es la que vamos a utilizar en el

presente trabajo (ver § 2.3.3).

Este modelo sirve tanto para asignar un valor a un proyecto particular y
decidir si es oportuno aprobarlo para su ejecucién o no, como para clasificar un

conjunto de proyectos y fijar sus prioridades de ejecucion.

Se desarrollara un ejemplo genérico para mostrar la forma de aplicacién
del método. Supongamos que para una determinada organizacién se definieron
los 7 criterios (atributos), y que a cada uno la alta gerencia le asigno un peso
en una escala de 10 puntos:

Criterio Peso Peso relativo
Criterio 1 4 0,870
Criterio 2 8 0,174
Criterio 3 7 0,152
Criterio 4 10 0,217
Criterio 5 5 0,109
Criterio 6 7 0,152
Criterio 7 5 0,109
Total 46 1

Tabla 2.8: Ejemplo de asignacion de pesos relativos (Elaboracion propia)

Cada criterio debe estar claramente definido y debe poder asignarsele
una escala que permita medir el grado de cumplimiento o alineacién. Para esta

escala se pueden utilizar las ya mencionadas en la tabla 2.5.

® http://www.rand.org/topics/delphi-method.html
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Escala

Criterio 1 2 3 4 5

OHICINEN Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

O HIC A menos de $200000 entre $201000 y entre $501000 y entre $751000 y mas de

$500000 $750000 $1000000 $1000000

Criterio 3 WYEle Pobre Adecuado Bueno Excelente

O CIVEN  Sin importancia Poco importante Neutro Importante Muy importante

(O significativa significativamente  no cambia significativamente  significativa y

visiblemente

disminuida pero

significativamente

mejorada pero no

visiblemente

disminuida no visible visible mejorada
Of{I=I{[oNGA  Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de

desacuerdo en desacuerdo acuerdo
OIEIOVAY Menos de 1 Mas de 1 menos Mas de 10 menos  Mas de 100 Mas de 1000

de 10

de 100

menos de 1000

Tabla 2.9: Ejemplo de asignacion de escalas (Elaboracion propia)

Una vez definidos los criterios y las escalas para medir cada uno, se
procede a valuar cada proyecto con los criterios definidos. Si estamos
trabajando con un solo proyecto, el resultado permitira determinar si el proyecto
reune los puntos necesarios (un valor total por encima de un umbral de
aceptacion) para ser aprobado, o para asignarle una prioridad relativa. Si
estamos evaluando un conjunto de proyectos, el método permite asignar las

prioridades relativas entre ellos.

Continuando con el ejemplo anterior (siete criterios y las escalas de la
tabla 2.5), supongamos que se evaluaron tres proyectos (P1, P2 y P3),

obteniendo cada uno de ellos la siguiente puntuacién en cada uno de los

criterios:

Tabla 2.10: Ejemplo de evaluacién de proyectos (Elaboracién propia)

Luego tenemos que ponderar cada criterio por su factor de peso y sumar
la calificacion final para cada proyecto:
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0,087 0,174 0,152 0,217 0,109 0,152 0,109

0,087 0,348 0,609 1,087 0,326 0,761 0,326 3,543
0,261 0,348 0,304 0,652 0,435 0,152 0,326 2,478
0,435 0,348 0,457 0,217 0,217 0,152 0,326 2,152

Tabla 2.11: Ejemplo de evaluacién mediante factor ponderado (Elaboracion propia)

Del analisis de los resultados tenemos que el mejor calificado es el P1
(3,543 puntos). Ademas, si la organizacion hubiera fiado un umbral de 3
puntos para considerar la aprobacion de un proyecto, los proyectos P2 y P3 no

calificarian para una implementacion posterior.

2.3.3 Proceso Analitico Jerarquico

El Proceso Analitico Jerarquico (PAJ, siglas en inglés AHP Analytic
Hierarchy Process) es uno de los principales modelos mateméticos
actualmente disponibles para apoyar la teoria de la toma de decisiones. El PAJ
fue desarrollado en los afios 70 por Thomas L. Saaty y ha sido desde entonces
estudiado ampliamente, siendo utilizado actualmente en la toma de decisiones
en escenarios complejos, donde las personas trabajan juntas para tomar
decisiones cuando las percepciones humanas, los juicios y las consecuencias
tienen una repercusién a largo plazo (Bhushan, y otros, 2004). La aplicacion del
PAJ se inicia con un problema que se descompone en una jerarquia de
criterios con el fin de ser mas facil de analizar y comparar de manera
independiente (Figura 2.6). Después de que se construya esta jerarquia logica,
los que toman la decision pueden evaluar sistematicamente las alternativas al
hacer comparaciones entre pares para cada uno de los criterios elegidos. Esta
comparacion puede utilizar los datos concretos de las alternativas o juicios

humanos como una forma de entrada de informacién (Saaty, 2008)
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Objetivo

7 N

Criterio 1 ‘ Criterio 2 ‘ Criterio 3 ‘ Criterio 4

Alernativa 1

Alternativa 2 ‘ Alternativa 3

Figura 2.6: Proceso Analitico Jerarquico (Elaboracion propia)

El PAJ transforma las comparaciones, que son la mayoria de las veces
empiricas, en valores numéricos que son procesados y comparados. El peso
de cada factor permite la evaluacion de cada uno de los elementos dentro de la
jerarquia definida. Esta capacidad de convertir los datos empiricos en modelos
matematicos es la principal contribucion distintiva de la técnica PAJ cuando se

contrasta con otras técnicas de comparacion.

La comparacion entre dos elementos utilizando el PAJ se puede hacer
de diferentes maneras (TRIANTAPHYLLOU y Mann, 1995). Sin embargo, la
escala de importancia relativa entre dos alternativas sugeridas por Saaty
(Saaty, 2005) es la mas utilizada. Al atribuir valores que variande 1 a 9, la
escala determina la importancia relativa de una alternativa cuando se compara

con otra alternativa, como podemos ver en la Tabla:

Escala Calificacion numérica Reciproco
Muy recomendado 9 1/9

De muy fuerte a extremadamente 8 1/8

Muy fuertemente preferido 7 1/7

De fuertemente a muy fuertemente 6 1/6
Fuertemente preferido 5 1/5

De moderadamente a fuertemente 4 1/4
Moderadamente preferido 3 1/3

De igualmente a moderadamente 2 1/2
Igualmente preferido 1 1

Tabla 2.12: Escala de Saaty de importancias relativas (Saaty 2005)
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La matriz de comparacion se construye a partir de la escala de Saaty (Tabla
2.13).

Criteriol Criterio 2
Criterio 1 1 Calificacion numérica
Criterio 2 1/Calificacién numérica (reciproca) 1

Tabla 2.13: Matriz de comparacion (suponiendo que el criterio 1 domina sobre el criterio 2)

(Elaboracion propia)

Veamos mediante un ejemplo genérico la forma de aplicar esta técnica.
El primer paso para construir el modelo del PAJ consiste en la determinacion
de los criterios que se utilizaran. Como ya se menciond, cada organizacion
desarrolla y estructura su propio conjunto de criterios, que a su vez deben
estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacién. Supongamos
qgue luego de un proceso de evaluacion se llegaron a definir cuatro areas
importantes y tres criterios en cada area (un total de doce criterios), como se

muestran en la siguiente figura:

Criterio 1.1

Criterio 1 Criterio 1.2

Criterio 1.3

Criterio 2.1

Criterio 2 Criterio 2.2

L Criterio 2.3
Criterios

Criterio 3.1

Criterio 3 Criterio 3.2

Criterio 3.3

Criterio 4.1

Criterio 4 Criterio 4.2

Criterio 4.3

Figura 2.7: Criterios para la seleccion de proyectos ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion propia)

En el segundo paso, después de que se ha establecido la jerarquia, los
criterios deben ser evaluados por pares con el fin de determinar la importancia

relativa entre ellos y su peso en relacion con la meta global. La evaluacion
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comienza por determinar el peso relativo de los grupos de criterios iniciales
(Criterio 1, Criterio 2, Criterio 3, Criterio 4). Supongamos que los responsables
de la seleccién de proyectos realizaron la matriz de comparacion utilizando la

escala de Saaty y arrojo el siguiente resultado:

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
Criterio 1 1 1/5 1/9 1
Criterio 2 5 1 1 5
Criterio 3 9 1 1 5
Criterio 4 1 1/5 1/5 1

Tabla 2.14; Matriz de comparacion ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion propia)

¢ Como leemos esta matriz de comparacion? Significa, por ejemplo, que
segun los evaluadores el Criterio 2 es “Fuertemente preferido” sobre el Criterio
1, y que el Criterio 3 es “muy recomendado” por sobre el Criterio 1 y que el
Criterio 4 es “igualmente preferido” al Criterio 1.

Con el fin de interpretar y dar peso relativo de cada criterio, es
necesario normalizar la matriz de comparacion anterior. La normalizacion se

realiza dividiendo cada valor de la tabla por el total del valor de la columna

total:
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
Criterio 1 1/16,00=0,063 1/5/2,40=0,083 | 1/9/2,31=0,048 | 1/12,00=0,083
Criterio 2 5/16,00=0,313 1/2,40=0,417 1/2,31=0,433 5/12,00=0,417
Criterio 3 9/16,00=0,563 1/2,40=0,417 1/2,31=0,433 5/12,00=0,417
Criterio 4 1/16,00=0,063 1/5/2,40=0,083 | 1/5/2,31=0,087 | 1/12,00=0,083
SUMA 16,00 2,40 2,31 12,00

Tabla 2.15: Normalizacion de la matriz de comparacion ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion

propia)

Con esta matriz normalizada podemos calcular ahora el peso relativo de
cada criterio. Para ello se debe calcular el autovector (eigenvector), que
muestra el peso relativo entre cada criterio y se puede obtener de forma
aproximada calculando la media aritmética de todos los criterios, tal como se

muestra aqui:

35




Autovector (calculo) Autovector (valor final)
Criterio 1 | (0,063+0,083+0,048+0,083)/4 0,0693 => 6,93 %
Criterio 2 | (0,313+0,417+0,433+0,417)/4 0,3946 => 39,46 %
Criterio 3 | (0,563+0,417+0,433+0,417)/4 0,4571 =>4571%
Criterio 4 | (0,063+0,083+0,087+0,083)/4 0,0789 => 7,89 %

Tabla 2.16: Calculo del autovector ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion propia)

Podemos observar que la suma de todos los valores del vector es

siempre igual a uno. El célculo exacto del autovector se determina sélo en
casos especificos debido a su complejidad. Esta aproximacion se aplica la
mayoria de las veces con el fin de simplificar el proceso de calculo, ya que la
diferencia entre el valor exacto y el aproximado es menos del 10%.
Los valores hallados en el autovector tienen un significado fisico directo en el
PAJ. Determinan la participacién o el peso de este criterio en relacién con el
resultado total de la meta. En nuestro ejemplo, el Criterio 3 tiene un peso del
46% en relacion con la meta total. Una evaluacién positiva de este factor
contribuye aproximadamente con 7 (siete) veces mas que una evaluacion
positiva en el Criterio 1 (peso 6,93%).

El siguiente paso es buscar las inconsistencias de datos. El objetivo es
capturar la informacion suficiente para determinar si los que toman las
decisiones han sido consistentes en sus apreciaciones. Por ejemplo, si los que
toman las decisiones afirman que los criterios 1 son mas importantes que los
criterios 2 y que los criterios 2 son mas importantes que los criterios 3, seria
inconsistente afirmar que los criterios 3 son mas importantes que los criterios 1
(si A>By B>C no seria coherente decir que A<C). El indice de consistencia se
basa el calculo del maximo autovalor (Awax), que se calcula sumando el
producto de cada elemento del vector (Tabla 2.15) por el total de la columna
correspondiente de la matriz de comparacion original (Tabla 2.14). En la tabla

siguiente se muestra el célculo del maximo autovalor:

Autovector 0,0693 0,3946 0,4571 0,0789
Suma total 16,00 2,40 2,31 12,00
Autovalor (0,0693*16,00+0,3946*2,40+0,4571*2,31+0,0789*12,00=4,06

maximo ()\MAX)

Tabla 2.17: Calculo del autovalor maximo ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion propia)
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Con este valor de Ayax podemos calcular el indice de Consistencia (IC)

con la siguiente ecuacion:

Amax —N
jc="28%
¢ n—1

siendo n la cantidad de criterios evaluados.

En nuestro ejemplo seria:

= 406 -4 = 0,01950
4-1 ’

Con el fin de verificar si el indice de consistencia (IC) es el adecuado,
Saaty (Saaty, 2005) sugiere lo que se ha denominado Tasa de Consistencia
(TC, CR Consistency Rate), que se determina por la relacion entre el indice de
consistencia (IC) y el indice de consistencia aleatorio (IA --- RI, Random
Consistency Index). La matriz se considera coherente si la relacion resultante

es inferior al 10%.

IC
TC= — <0,1(10%
C T2 0,1 (10 %)

El indice de consistencia Aleatorio es fijo y depende de la cantidad de
criterios evaluados segun la siguiente tabla (Saaty 2005):

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1A 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Tabla 2.18: indice de consistencia aleatorio (IA) (Saaty 2005)
En nuestro ejemplo:

_0,019504

=0,02167 = 2,17 %
0.9 0,0216 , 0
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Se verifica que TC<10% por lo que los datos son consistentes.

Esto da por finalizado los pasos para los calculos de los pesos de los criterios

en el primer nivel. Ahora se deben realizar los pasos para calcular los pesos

relativos de los criterios en el segundo nivel. Esto se realizara para cada grupo

de criterios por separado: En la tabla siguiente se muestran las matrices de

comparacién de los cuatro grupos de criterios:

Criterio 1.1 Criterio 1.2 Criterio 1.3
Criterio 1.1 1 3 1/5
Criterio 1.2 1/3 1 1/9
Criterio 1.3 5 9 1
Criterio 2.1 Criterio 2.2 Criterio 2.3
Criterio 2.1 1 1/5 1/5
Criterio 2.2 5 1 1
Criterio 2.3 5 1 1
Criterio 3.1 Criterio 3.2 Criterio 3.3
Criterio 3.1 1 7 3
Criterio 3.2 1/7 1 1/5
Criterio 3.3 1/3 5 1
Criterio 4.1 Criterio 4.2 Criterio 4.3
Criterio 4.1 1 5 1/3
Criterio 4.2 1/5 1 1/7
Criterio 4.3 3 7 1

Tabla 2.19: Matriz de comparacion criterios segundo nivel ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion

propia)

Luego de normalizar, calculamos el autovector y la tasa de consistencia. El

resultado (pesos relativos de cada criterio) lo observamos en la tabla:
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Peso

Criterio 1.1 0,1804 (18,04%)

Criterio 1.2 0,0714 (7,14%)

Criterio 1.3 0,7482 (74,82%)

Autovalor 3,05

TC 0,04 -> Los datos son consistentes
Peso

Criterio 2.1 0,0909 (9,09%)

Criterio 2.2 0,4545 (45,45%)

Criterio 2.3 0,4545 (45,45%)

Autovalor 3,0

TC 0,0 -> Los datos son consistentes
Peso

Criterio 3.1 0,6434 (64,34%)

Criterio 3.2 0,0738 (7,38%)

Criterio 3.3 0,2828 (28,28%)

Autovalor 31

TC 0,08 -> Los datos son consistentes
Peso

Criterio 4.1 0,2828 (28,28%)

Criterio 4.2 0,0738 (7,38%)

Criterio 4.3 0,6434 (64,34%)

Autovalor 31

TC 0,08 -> Los datos son consistentes

Tabla 2.20: Pesos relativos criterios segundo nivel ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion propia)

Ahora, el peso final de cada criterio se obtiene multiplicando el peso

relativo de cada uno en el segundo nivel por el peso del su criterio en el primer

nivel. En nuestro ejemplo:
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o Criterio 1.1 0,0125 1,25%
Criterio 1

Criterio 1.2 0,005 0,5%
0,0693 => 6,93 %

Criterio 1.3 0,0519 5,19%

Criterio 2.1 0,0359 3,59%
Criterio 2

Criterio 2.2 0,1794 17,94%
0,3946 => 39,46 %

o Criterio 2.3 0,1794 17,94%
Criterios

o Criterio 3.1 0,2941 29,41%
Criterio 3

Criterio 3.2 0,0337 3,37%
0,4571=>4571%

Criterio 3.3 0,1293 12,93%

Criterio 4.1 0,0223 2,23%

Criterio 4 _
Criterio 4.2 0,0058 0,58%

0,0789 => 7,89 %

Criterio 4.3 0,0058 0,58%

Tabla 2.21: Pesos finales ejemplo aplicacion PAJ (Elaboracion propia)

Ya hemos obtenido los pesos relativos de cada criterio segun el equipo
de toma de decisiones. A partir de ahora solo resta utilizarlos para categorizar a
los proyectos de la organizacion. En el anexo | se presentan todos los calculos

utilizados en el ejemplo.

2.4 Gestion de las partes interesadas (stakeholders)

2.4.1 Un poco de historia

La traduccion al castellano de “stakeholder” ha generado numerosos
debates en los ambitos académicos. “Publico interesado”, “partes interesadas”,
“interesados”, “grupos de interés” son algunas formas utilizadas. Por
practicidad se va a utilizar el término en ingles.

Se atribuye a R. Edward Freeman’ la “Teoria de la Gestion de Stakeholders”
(Stakeholders Theory). En su libro de comienzo de los “80 (Freeman, 1984)
identifica y modela los grupos que representan a las partes interesadas de una
organizacion. Freeman cuenta en una publicacion posterior (Freeman, 2004)
como llegd a editar el libro a partir de su trabajo en Wharton School
(Universidad de Pensilvania) en el grupo WARC (Wharton Applied Research
Center) dirigido en esa época por James Emshoff. La idea cuenta que la

’ http://redwardfreeman.com/
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adopto de los trabajos de Igor Ansoff y Robert Stewart del departamento de
planificacion de Lockheed y de Marion Doscher y Stewart en Standford
Research Institute (actualmente SRI International). En esta misma publicacion
realiza una serie de actualizaciones a los conceptos originales.
Con todos los aportes desde el area académica y desde su practica
profesional, Freeman reedita el libro (Freeman, y otros, 2010).

La palabra Stakeholder es un juego de palabras entre stockholder vy
shareholder (términos utilizados para referirse a los inversionistas y accionistas
de una organizacién). Ademas de ser muy utilizado en la gestién de proyectos,
actualmente también se utiliza en otros ambitos como por ejemplo ISO para
sus normas (Ej.: ISO 9000:2005 punto 2.3 a) determinar las necesidades y
expectativas de los clientes y de otras partes interesadas (stakeholders); 1SO
26000:2010 Cap. 5 Reconocer la Responsabilidad Social e Involucrarse con las

partes interesadas (stakeholders)).

Un stakeholder es cualquier grupo o individuo que puede afectar o es
afectado por el logro de los objetivos de la organizacion (Freeman, 1984). PMI
lo define como “un individuo, grupo u organizacién que puede afectar, ser
afectado por, o percibirse a si mismo afectado por una decision, actividad o
resultado de un proyecto” (PMI, 2013).

La importancia que tiene actualmente la gestién de stakeholders queda
claramente reconocida por el PMI al incluir este tema no solo como anexo
como lo habia hecho en las ediciones anteriores sino ya como un area de
conocimiento, ya que en la 5ta. Edicién agrega el capitulo 13: “Gestion de los
stakeholders del proyecto”, mientras que antes este tema era parte del area de

conocimiento de Comunicacion.

2.4.2 Metodologias y herramientas para visualizacion de
stakeholders

Para identificar y analizar las teorias actuales sobre gestion de
stakeholders se realiz6 una busqueda bibliografica. En (Bourne, 2005) se
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presenta un resumen con una seleccidon de metodologias para identificar y

gestionar stakeholders:

Metodologia

Individuo, grupo u organizacion

Comentarios

Identificacion y gestion de
stakeholders (sin

categorizacion)

(Elliot, 2001)
(Svendsen, y otros, 2004)
(Thomsett, 2002) ()

Metodologia robusta y puede ser efectiva
en ambientes que soportan gestién de

desempefio y planificacion

Definicién de categorias de

stakeholders

(Savage, y otros, 1991)
(Mitchell, y otros, 1997)

Cuatro tipos genéricos (apoyo, aprobacion
conjunta, no apoyo y marginal); ocho
tipologias de stakeholders basadas en
asignacion de fortalezas de tres atributos:

poder, legitimidad y urgencia

Sistema integral de
identificacion, evaluacion y

compromiso

(Cleland, 2007)

(Briner, y otros, 1996)

Identificar stakeholders y su interés, medir

ese interés, intentar predecir el
comportamiento futuro de esos
stakeholders y su impacto en el proyecto y

en el equipo de proyecto

Focalizado en la comunicacion como una
parte importante de la gestion de

stakeholders

Focalizados en
mejoramiento del valor
economico y riqueza de la
organizaciéon como asi
también registrar que
requieren los stakeholders

del proyecto

(Fletcher, y otros, 2003)

(Frooman, 1999)

(Turner, y otros, 2002)

Proceso para mapear expectativas de
stakeholders basado en jerarquia de
valores y éreas claves de rendimiento

Un analisis de formas en las que las
organizaciones pueden planear su gestion
de stakeholders en vez de estrategias de

respuesta

Un proceso mas holistico de identificacion,

evaluacion de conciencia, soporte,
influencia, terminando en el desarrollo de

una base de datos de stakeholders

Gobierno en red y teoria de

redes sociales

(Jones, y otros, 1997)
(Rowley, 1997)

Hay mas conexiones en la comunidad de
stakeholders que las diadas. La densidad
y centralidad de estas conexiones son
importantes para estimar el poder relativo

y la comunicacion dentro de la comunidad

Circulo de Stakeholders®

(Bourne, 2005)

Proceso continuo para identificar, priorizar,
estrategias de compromiso para el

desarrollo de relaciones de largo plazo

Tabla 2.22:; Seleccion de metodologias para identificacion y gestién de stakeholders (Bourne

2005)

La metodologia propuesta por Bourne consiste en la aplicacién de tres
pasos, en el primero se identifican los stakeholders del proyecto, en el segundo
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se priorizan (importancia relativa de cada stakeholder). De la lista total de
stakeholders se toman los 15 mas importantes y se utiliza la herramienta
grafica Stakeholder Circle® para visualizar toda la informacion. El tercer y
altimo paso consiste en desarrollar una estrategia de involucramiento y un plan
de comunicacién para asegurarse de que las expectativas de los stakeholders
claves estan entendidas y consideradas apropiadamente. El proceso debe
repetirse ante cualquier cambio en el proyecto o en la organizacion que pudiera

resultar en un cambio en los stakeholders.

Para el primer paso, luego de confeccionar el listado de stakeholders es
necesario realizar dos tareas. Por un lado se debe determinar qué importancia
tiene para el proyecto y que requiere del proyecto cada stakeholder, y por otro
se debe evaluar a cada uno de acuerdo a tres criterios:

1- Poder
2- Proximidad
3- Urgencia

El Poder mide la capacidad relativa del stakeholder de detener el proyecto o de
introducir cambios en el alcance. La proximidad se mide en funcién a la
cercania o no al equipo de trabajo y la urgencia mide el tiempo de respuesta
necesario por parte del equipo de trabajo. Cada criterio es evaluado en una

escala de 4 o de 5 puntos:

Poder

4 Gran capacidad para instruir cambios formalmente (ej. Puede cancelar el proyecto)

3 Alguna capacidad para instruir cambios formalmente (ej. Debe ser consultado o debe aprobar)

2 Capacidad informal significativa para causar cambios (ej. Un proveedor con acceso al disefio)

1 Relativamente poco nivel de poder (ej. Generalmente no puede causar mayores cambios)

Proximidad

4 Directamente trabajando en el proyecto (ej. Miembro del equipo de proyecto la mayoria del tiempo)

3 Rutinariamente trabajando en el proyecto (miembro part time del equipo de proyecto, proveedor
externo y sponsor activo)

2 No incluido en el proyecto pero tiene contacto regular con o provee entradas al proceso (ej. Clientes y
ejecutivos seniors)

1 Relativamente remoto al proyecto (no esta directamente envuelto en el proceso del proyecto)
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Urgencia

Se justifica una accion inmediata, independientemente de otros trabajos comprometidos

Se justifica una accion urgente siempre que se pueda acomodar con los compromisos actuales

Se justifica una accion planificada dentro de mediano plazo

5
4
3 Se justifica una accion planificada dentro de un tiempo relativamente corto
2
1

Existe poca necesidad de acciones fuera de las comunicaciones rutinarias

Tabla 2.23: Escalas para los criterios de ponderacién de stakeholders (Bourne 2005)

Una vez conformada la lista de los stakeholders del proyecto se debe

asignar un valor a cada criterio y luego para poder ordenarlos segun su

importancia relativa se utiliza la siguiente ecuacién

Prioridad = Poder * 401 + Proximidad * 2,003 + Urgencia * 50007

Los factores de ponderacion empleados en la ecuacion (4,01; 2,003 y

5,0007) fueron determinados experimentalmente durante el

investigacion de Bourne y estan sujetos a validacion.

trabajo de

Los resultados se ordenan de mayor a menor para obtener asi la lista

ordenada por prioridades.

Veamos un ejemplo:

2" Sinkehclder
'?Iq

SortLine # SortIndex

Reset Priority

Stakeholder Assessment
Paradise island PMO

Reset

Line# Name Direction Role Significance to Project Requires from Project | Power | Prox. | Urg. | Index Notes
18 Prince Herbert Y Son of the King and MD Power and Influence 3 3 5 43,0425
1 Caroline O'Grady Y] MD of Organizational Delivery of project outcomes 4 2 4 40,0488
19 Charles Bilingsworth Y CEO of PUC and Customer satisfaction 4 2 4 40,0488
17 Matthew Brown D Manager of PMO OR Career advancement 3 4 4 40,0448
7 MD Retail Y] Part of the Leadership No Requi 3 3 4 38,0418
16 George Black ] Manager of the Retail Opposed - developing competitive 3 3 4 38,0418
6 Michael Green D Project team member, Career advancement 2 4 4 36,0348
9 Justine Tempus 0 Owner of Magic Reputation (organization) 2 4 4 36,0348
21 Joan Blue D PMO Manager Career advancement 2 4 4 36,0348
11 Board of Directors Y] PUC group Delivery of project outcomes 4 1 3 33,0451
12 Leadership Team Y] ing and support Customer sati 3 2 3 31,0381
13 Magic Ct 0 Leadership of the work Reputation (organization) 2 4 3 31,0341
2 Tony White D Manager of the PMO of Career advanc 2 2 3 27,0281
8 G 0 Majority owners of PUC Delivery of project outcomes 2 1 3 25,0251
3 MD Power Generation Y] Part of the Leadership Opposed to project (requires it 3 1 2 24,0344
4 MD Power Distribution Y] Part of the Leadership Opposed to project (requires it 3 1 2 24,0344
10 0 Part owners of PUC Delivery of project outcomes 3 1 2 24,0344
20 King Sebastian 0 Head of G and Delivery of project outcomes 3 1 2 24,0344
14 VOCAL 0 Lobby group: Provides resources Delivery of project outcomes 1 1 3 21,0151
15 Martha Hunt 0 Secretary of VOCAL and Delivery of project outcomes 1 1 3 21,0151
5 Citizens of Paradise Island 0 Consumers of power Delivery of project outcomes 1 1 2 16,0144

Figura 2.8: Formulario de identificacion y priorizacion de stakeholders (Bourne 2005)
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Una vez ordenados por importancia relativa se procede con el Ultimo

paso, la valoracién de dos criterios mas, segun las siguientes escalas:

Interés Soporte
5 Comprometido 5 Soporte activo
4 Interesado 4 Soporte pasivo
3 Ambivalente 3 Sin compromiso
2 No interesado 2 Oposicion pasiva
1 Antagénico 1 Oposicion activa

Tabla 2.24: Escalas para los criterios “Interés” y “Soporte” (Bourne 2005)

Luego de haber asignado los valores a todos los criterios definidos por la

metodologia, solo resta seleccionar el método de comunicacion y la frecuencia:

Método de comunicacién
| Informal
F Formal
E Escrito
(0] Oral

Tabla 2.25: Métodos de comunicacion con los stakeholders (Bourne 2005)

Frecuencia

D Diaria

S Semanal

Q Quincenal

M Mensual

Ad Hoc Segun sea necesario

Tabla 2.26: Frecuencias de las comunicaciones a los stakeholders (Bourne 2005)

En el anexo Il se reproducen las planillas provistas por Lynda Bourne

para la utilizacién de su metodologia.
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lll. Caso Departamento Ingenieria en Dioxitek S.A.

Se conoce como Ciclo del Combustible Nuclear al conjunto de
operaciones necesarias para la fabricacion del combustible destinado a las
centrales nucleares, asi como al tratamiento del combustible gastado producido
por la operacion de las mismas. El ciclo abarca, por consiguiente, el proceso de
la salida del mineral de la “mina” para la fabricacion del combustible y su
devolucién en forma transformada, ya utilizado, a la mina o almacén

subterraneo.

Se definen dos tipos de ciclo: ciclo abierto y ciclo cerrado. Si el
combustible irradiado no se reelabora es considerado en su totalidad como
residuo radiactivo, lo que se denomina ciclo abierto, con lo que no se completa
el denominado ciclo del combustible nuclear. En el caso del uranio, el ciclo
cerrado incluye la mineria, la produccién de concentrados de uranio, el
enriquecimiento (si procede), la fabricacion de los elementos combustibles, su
empleo en el reactor y la reelaboracion de los elementos combustibles
irradiados, para recuperar el uranio remanente y el plutonio producido,
separando ambos de los residuos radiactivos de alta actividad que hay que

evacuar definitivamente.

La Republica Argentina es uno de los pocos paises en proceso de
desarrollo que ha alcanzado un considerable grado de avance en el campo
nuclear. Ello no ha sido un producto del azar, sino el resultado de cinco
décadas de un esfuerzo sostenido, llevado a cabo por cientificos y técnicos
argentinos, bajo la conduccién, esencialmente, de una entidad creada al efecto
en 1950, la Comision Nacional de Energia Atomica (CNEA).

En el area del ciclo del combustible nuclear, desde la fase inicial de la
mineria del uranio, incluidas la prospeccién, exploracion, extraccion,
concentracion, purificacion y conversion, hasta la fabricacion de tubos y

semiterminados de zircaloy, y de los elementos combustibles para reactores de
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potencia, asi como e | desarrollo de las sofisticadas tecnologias del
enriguecimiento de uranio y de la separacion del plutonio, el pais recorrié un
largo camino que en varios casos transitd por las etapas del laboratorio, la
planta piloto y, finalmente, la planta industrial.

Conuar 5.A. / FAE S.A.
Fabricacion de elementos combustibles

Dioxitek S.A. |
Producion UO2 y
MNucleoeléctrica Argentina S.A.

Operacion de centrales nucleares

CMNEA
Mineria del Uranio

Figura 3.1: Ciclo de combustible nuclear en Argentina (Dioxitek S.A.)

3.1 Descripcion De La Empresa

DIOXITEK S.A.2 fue creada por el Poder Ejecutivo Nacional por Decreto
N° 1286/96 (ver anexo llIl), transformando sectores operativos y productivos del
area ciclo de combustible de la CNEA en una empresa autébnoma a fin de
garantizar el suministro del diéxido de uranio utlizado para producir los
elementos combustibles para las centrales nucleares de potencia.
A partir de 2002 DIOXITEK y la CNEA acordaron mediante contrato que la
primera se hiciese cargo de la produccion y la comercializacién con
exclusividad de fuentes selladas de cobalto-60 utilizadas en medicina nuclear y

en determinados procesos industriales.

8 www.dioxitek.com.ar
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http://www.dioxitek.com.ar

Composicién accionaria:

DIOXITEK S.A. es una sociedad anonima estatal, Unica empresa del
sector nuclear controlada por la CNEA con un 99% de participacion accionaria.
El 1% restante pertenece a la provincia de Mendoza. Su capital social asciende
a$26.912.554.

Actividades principales:

Las actividades preponderantes de DIOXITEK son hoy en dia la
produccion de diéxido de uranio y la fabricacion de fuentes selladas de cobalto-
60 para uso médico e industrial.

La planta industrial de diéxido de uranio, puesta en funcionamiento por la
CNEA en 1982 en la ciudad de Coérdoba, es operada desde 1997 por
DIOXITEK S.A.

La planta industrial de fabricacion de fuentes selladas de cobalto-60 esta
situada en el Centro Atomico Ezeiza, en la provincia de Buenos Aires. La
produccién de esta planta, que es Unica a nivel latinoamericano y del
Hemisferio Sur, ubica a la Argentina como el tercer productor del mundo de
este importante producto para la medicina y la industria.

Sedes:

La empresa posee tres sedes fisicas:

1- Sede Central (Av. Del Liberador 8250, CABA, en 3er piso del edificio central
de la Comision Nacional de Energia Atomica) donde se encuentra el directorio
y los departamentos de Administracion y Finanzas, Recursos Humanos y
Tecnologia de la Informacién, siendo estos departamentos los encargados de
gestionar las politicas de la empresa en sus respectivos &mbitos en las otras
sedes.
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Figura 3.2: Sede Central de Dioxitek S.A. ,4to piso Edificio CNEA (Elaboracion propia)

2- Planta Industrial Coérdoba (Av. Rodriguez Pefia 3250, Alta Coérdoba,
Cérdoba, Argentina): aqui se encuentra la Planta de Produccién de Diéxido de
Uranio (PPUO?2).

Figura 3.3: Planta Industrial Cérdoba (Elaboracion propia)

3- Cobalto 60 (Centro Atémico Ezeiza)
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Dioxitek S.A. Co60

Google earth
LE

Figura 3.4: Centro Atdmico Ezeiza, Planta Cobalto 60 (Elaboracion propia)

Actividades en 2013

En el &rea de polvo de di6xido de uranio:

. Produccién de 144,3 t de uranio en polvo de diéxido de uranio,
aproximadamente un 15 % menos que en 2008 debido a menores
requerimientos por parte de CONUAR. En 2013 se super0 satisfactoriamente la
auditoria de mantenimiento de la certificacion del sistema de gestion de calidad
gue cumple con los requisitos de las Normas 1SO 9001:2008, cuyo alcance es
produccion y suministro de di6éxido de uranio para la fabricacion de elementos
combustibles destinados a las centrales nucleoeléctricas.

. Produccién de 274,5 t de nitrato de amonio seco en forma de solucion

diluida de nitrato de amonio.

En el &rea de cobalto-60:

. Produccién de cobalto-60 en forma de fuentes selladas por un total de
3.843.000 Ci, de los cuales un 90 % constituyeron exportaciones y el resto
sirvio para satisfacer la demanda nacional. Las fuentes selladas de cobalto-60
exportadas y las destinadas al mercado interno fueron, casi en su totalidad,
industriales. Las fuentes médicas producidas alcanzaron los 56.800 Ci.
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Ademas se exportaron 323.000 Ci en “pellets”. Para la produccion de fuentes
selladas se emple6 cobalto de produccion nacional y cobalto importado.

. Produccién de los “slugs” de cobalto-59 necesarios para las barras
ajustadoras que se cargaran en la Central Nuclear Embalse en la siguiente
parada programada del reactor.

. Continuacién, aunque a menor ritmo, con el reacondicionamiento de la
nueva Celda de Produccién y Calibracion.

. Certificacion del Sistema de Gestion de Calidad que cumple con las
Normas ISO 9001:2008 cuyo alcance es disefio, produccion y comercializaciéon
de fuentes selladas de cobalto-60.

Nuevos objetivos:

Son objetivos de la empresa, ademas de continuar cumpliendo con las
actividades de produccion:
. Avanzar en el desarrollo del “Nueva Planta de Produccion de Dioxido de
Uranio” con el objeto de satisfacer en el futuro la mayor demanda de diéxido de
uranio que se generard a partir de la entrada en operacion de la Central
Nuclear Atucha Il.
. Finalizar la nueva Celda de Produccion y Calibracion de fuentes selladas
de cobalto-60.
. Implementar un sistema de gestion ambiental en la produccion de
fuentes selladas de cobalto-60 que cumpla con las Normas ISO 14.000.
. Certificar OHSAS 18000 (Seguridad y Salud en el Trabajo)

Caracteristicas de la empresa

Razon Social Dioxitek.

Sector o Ramo Industria Quimica

Subsector 233000 Fabricacion de
combustible nuclear

Tipo de Sociedad Sociedad Andnima

Cantidad de Socios 2

Tipologia Industrial

Tabla 3.1: Resumen de las caracteristicas de la empresa (Elaboracién propia)
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Caracteristicas Generales

Tamafio Facturacion anual $100.000.000
Cantidad de Personas Ocupadas 149 en total
81 PPUO2
40 Co60
25 Sede Central
3 NPU
Productos o Servicios,
participacion en la facturacién
Planta Fisica PPUQ2 (Cérdoba Capital, Cérdoba)
Co60 (Ezeiza, Buenos Aires)
Mineria (San Rafael, Mendoza)
Cantidad y Calidad de la PPUQO2: planta de la década del ‘80, con actualizaciones
Tecnologia Instalada Co60: planta con gran nivel tecnologico por el tipo de
material manipulado

Mineria: nivel tecnolégico muy bajo

Volumen de actividad, 140 Tn/afio produccion UO2
Capacidad Instalada 3.000.000 Ci/afio Co60
Proyectos en desarrollo Construccién nueva plata produccion UO2

Tabla 3.2: Resumen de caracteristicas de la empresa (Elaboracion propia)

Comercializacién
La empresa produce en su Planta Industrial Cérdoba un Gnico producto
denominado Didxido de Uranio.

Ubicacién de la empresa en su entorno

En la figura 3.5 se realiza un resumen de la ubicacién de la empresa en su
entorno. El “negocio” en el que se encuentra Dioxitek S.A. es el del ciclo de
combustible nuclear. En su ndcleo interno, la empresa tiene que atender los
requerimientos y expectativas de tres grupos bien definidos: sus accionistas,
sus trabajadores escalafonados y los no escalafonados (gerentes y jefes de
departamentos). En el entorno externo, los grupos a tener en cuenta son:
clientes y proveedores, comunidad cercana y generaciones futuras, colegas y
competencia, distintas instancias de gobierno y la opinion publica en general.
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Figura 3.5: Descripcion del Negocio (Elaboracion propia)

Clientes y Proveedores
La empresa posee un unico cliente: CONUAR S.A. (composicion
accionaria: 33% Comision Nacional de Energia Atomica (CNEA) y 67% del

Grupo Pérez Companc).

Comunidad cercanay generaciones futuras

La planta se encuentra emplazada en el barrio de Alta Cérdoba, siendo
su muro perimetral norte colindante con el asentamiento conocido como “Villa
El Nylon”. La cooperacion con los habitantes del asentamiento es buena. La
empresa también tiene actividades de colaboracién con distintas
organizaciones e instituciones del barrio (Hospital de Nifios, Centro de
Jubilados, Centro Vecinal). El nivel de aceptacion por parte de la comunidad

estrictamente colindante es alto.

Competenciay colegas
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A nivel nacional la empresa no posee competidores directos ya que la
legislaciéon vigente establece que es la Unica autorizada para realizar dicha
actividad.

A nivel internacional el panorama no es tan favorable. Tanto en la explotacion,
como en la produccién de concentrado y luego la conversion a UO2, los
volumenes en Argentina no son significativos analizados en el contexto
mundial. Sin embargo, nuestro pais es uno de los pocos paises que domina
todas las etapas del ciclo de combustible nuclear, lo que le da una autonomia e
independencia tecnoldgica estratégica. Esta independencia es la que se
defiende cuando se mantiene el ciclo en funcionamiento aun cuando pueda ser
mas rentable “econdémicamente” comprar el combustible en el exterior.

No obstante esto no es totalmente aplicable a todo el ciclo de combustible, y
una prueba de ello es la explotacion del mineral. La demanda por el uranio ha
crecido fuertemente en los dltimos afios, impulsada por la mayor importancia
de la energia nuclear como fuente de generacion eléctrica. De acuerdo con la
Federal Energy Regulatory Comission (FERC), aunque los costos de inversion
de las plantas nucleares duplican a los de las plantas convencionales, sus
costos de generacion son mas bajos. En 2006 eran 1,72 centavos de dolar por
Kwh contra 5,5 centavos de dolar por Kwh sobre la base de petréleo y gas. Su
ventaja mas sobresaliente es que al no utilizar combustibles fésiles, no emite a
la atmosfera gases de efecto invernadero, lo que es importante debido a que el
Protocolo de Kyoto obliga a un pago por cada tonelada de CO2 emitido, para
evitar el calentamiento global.

Durante la década del '90 el precio internacional de Uranio era tan bajo
que el costo de explotacion de las minas en el pais era cinco veces mas alto
que el del mineral en el mercado internacional, por ello se cerraron todas las
minas que funcionaban en la Argentina hasta ese momento.

El panorama internacional actual no es tan favorable y se ve un
incremento sostenido del precio del mineral. Las razones del encarecimiento
son variadas. Los principales productores del mundo, Canada y Australia, han
reducido la actividad de extraccién, y Rusia (cuarto productor mundial) ha
anunciado un recorte de las exportaciones: a partir de ahora sélo vendera

mineral procesado y enriquecido porque le aporta mas valor afadido.
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El precio del uranio tampoco escapa a las fuertes oscilaciones ciclicas
gue atraviesan la mayoria de los minerales. A finales de 1994 descendi6 a su
nivel histérico mas bajo debido a la sobreproduccion y a la disponibilidad de
otras fuentes ajenas a la mineria, como el combustible procedente del
desmantelamiento de armas atémicas tras la firma en 1993 de un acuerdo
entre los Estados Unidos y la federacién rusa que puso en el mercado 500
toneladas de uranio altamente enriquecido.

Pero a partir de 2001, el precio inici6 una tendencia al alza empujado por la
demanda y la caida de la produccion debido a la concurrencia de varios
sucesos, como el incendio de la planta de extraccion Olympic Dam en
Australia, la inundacién de la mina McArthur River en Canad4, incertidumbres
sobre la explotacién de la mina Rdsing en Namibia y el cierre temporal para su

reconversion de varias instalaciones de tratamiento en los Estados Unidos.
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Figura 3.6: Variacion del precio del concentrado de uranio (decenio 1999-2009)

Con la escalada del precio internacional, en la actualidad se esta
evaluando la reactivacion de la actividad minera del uranio en el pais. Al
momento del cierre de las minas en la Argentina el precio internacional oscilaba
en 7 USD/Ib (délares por libra), siendo el costo de explotacién local cercano a
30 USD/Ib. En la actualidad el costo de explotacién se mantiene es sus valores
histéricos, siendo el precio internacional superior a 50 USD/Ib.

Control de por parte de distintas instancias de gobierno

55



Debido al tipo de actividad realizado en la planta, catalogado por la OIEA
(Organismo Internacional de Energia Atdmica) como “instalacion clase Il “.
Esto hace que la instalacion este bajo el sistema de salvaguardia internacional
de la contabilidad del uranio, por lo que recibe auditorias peridédicas nacionales
(ARN: Autoridad Regulatoria Nuclear), regionales (ABACC: Agencia Brasilefio-
Argentina de contabilidad y control de materiales nucleares) e internacionales
(OIEA). Ademas, por tratarse de una actividad industrial responde por las
cuestiones convencionales a las secretarias de ambiente de la Municipalidad

de Cérdoba y de la Provincia de Cérdoba.

Opinién publica en general

Todo lo que tenga que ver con la energia nuclear despierta pasiones y
actitudes en el publico en general y de las organizaciones ambientalistas en
particular, que son dificiles de abordar porque no siempre responde a
argumentos cientificos. En Cordoba, las organizaciones con mayor actividad
son Funam (Fundacion para la defensa del Ambiente), Greenpeace y el partido

politico “Los Verdes”.
Posicién en el mercado

Tanto en la explotacion como en la produccién de UO2, la empresa esta

muy lejos de las potencias mundiales:
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RESERVAS, PRODUCCION Y NECESIDADES DE URANIO

<40$lkgU <80%/kgU <130%/kgU
Reservas RAR (tU) 1.947.383 2.643.343 3.296.683
Resto Reservas 1: Probables 798.997 1.161.038 1.446.164
Resto Reservas 2: Hipotéticas 23% + Especulativas 7% — 1.700.000 7.535.900
Total Reservas 2.746.380 5.504.381  12.278.747
Capacidad Tedrica de Produccion
(tUkaiio 2 <808/kg U) 2010 2015 2020 2025
Centros existentes y contratados 68.605 65.640 64.675 64.680
Centros existentes y contratados
y expectativas 83.370 86.300 85.260 86.900
friﬁn]acfén de necesidades de uranio 2010 2015 2020 2025
(tUllano
Escenario bajo consumo 69.910 74.685 74.485 82.275
Escenario alto consumo 74.130 83.375 87.340 100.760
Fuente: NEA, libro rojo Uranio 2006.
Figura 3.7: Reservas Aseguradas Razonablemente (RAR)
PRODUCCION DE CONCENTRADOS (tU)
Paises 1985 1990 }‘995 2000 2005
Australia 3252 3.519 3.700 7.579 9.519
Canada 10.880 8.729 10473 10.683 11.628
EE.UU. 4.352 3.420 2.324 1.522 1.039
Francia 3.189 2.841 1.016 296 /
Kazajstan — — 1.630 1.870 4.357
Namibia 3.400 3.211 2.016 2.715 3.147
Niger 3.181 2.839 2.974 2.914 3.093
Rusia — — 2.160 2.760 3.431
Sudéfrica 4.880 2.460 1.421 798 674
Uzbekistan — — 1.644 2.028 2.300
Otros 26.867 22.794 3.329 2.335 2.400
_Total 60.202 50.026 32.942 35.755 41.595

Ref.: Forty Years of Uranium; Resources, Production and Demand in Perspective

(The Red Book Retrospective).

Figura 3.8: Producciéon mundial de Concentrado

El concentrado de Uranio es la materia prima de la planta de produccién

de Coérdoba. La demanda anual se estima en unas 100 tU, por lo que,

nuevamente, es una demanda casi insignificante en el contexto mundial.
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3.1.1 Organizacion Funcional/Estructura

La empresa en su conjunto estd formada por un Directorio de 5
miembros (2 Directores de CNEA (accionista mayoritario), 1 del Gobierno de
Mendoza (accionista minoritario), 1 Presidente de Dioxitek S.A., 1
Vicepresidente de Dioxitek S.A.). Ademas hay 3 sindicos que representan a la
SIGEN (Sindicatura General de la Nacién) y un suplente. Por debajo del
Directorio esta el Gerente General que vincula al directorio con los gerentes de
las areas productivas (Gerente de PPUO2 y Gerente de Co060).

La estructura se completa con los departamentos que representan los
principales procesos de la planta. Cada departamento a su vez posee

divisiones, secciones y auxiliares.

Principales Procesos

La Planta Cérdoba esta constituida por una Gerencia y siete departamentos:
1.- Produccion

2.- Mantenimiento

3.- Administracion

4.- Caracterizacion y Ensayos (laboratorios Fisico y Quimico)

5.- Gestion de Calidad, Ambiente y Salvaguardia

6.- Seguridad Industrial y Proteccion Radiologica

7.- Ingenieria

Existe un area de apoyo denominada “Sistemas y Telecomunicaciones”
responsable de la red interna y la telefonia IP de la empresa.

En el anexo Il se incluye el organigrama completo de la Sede Cérdoba.

3.2 Seleccion estratégica de proyectos
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Las dos herramientas presentadas en el marco tedrico (los ocho pasos
propuesto por Meredith para la gestibn de proyectos y los tres pasos
propuestos por Bourne para la gestion de stakeholders) son lo suficientemente
genéricas como para que pueda ser implementadas en cualquier nivel de una
organizacion y en cualquier tipo de organizacion (publica, privada, ONG,
productiva, académica, etc). En el caso de Dioxitek S.A. las podrian utilizar el
directorio para gestionar los proyectos de toda la organizacion, los gerentes de
cada sede para gestionar los proyectos de sus respectivas sedes y también las
podrian utilizar los jefes de los distintos departamentos para gestionar los
proyectos dentro de sus ambitos de gestion.

Precisamente para demostrar la aplicabilidad de las herramientas en
este nivel del organigrama (jefatura de Departamento) se desarrollaran las
metodologias para el Departamento Ingenieria de la Planta Industrial Cérdoba.
Dicho Departamento tiene cuatro areas principales:

6. Ingenieria de Proyecto: gestion de los proyectos asignados al
departamento. Estos pueden ser de distinto alcance y requerir distintas
aptitudes y recursos.

7. Ingenieria de Producto: acciones que tengan que ver con la calidad del
producto (diéxido de uranio) en todas sus etapas de produccion.
También incluye la validacién de los parametros de proceso.

8. Ingenieria de Proceso: acciones que tengan como objetivo mejorar
etapas productivas, principalmente para reducir los efluentes generados.

9. Asistencia Técnica: soporte en la soluciéon de problemas para todos los
Departamentos de la empresa, para el desarrollo de proyectos y para la

compra de nuevo equipamiento.

Comenzaremos con la gestion de proyectos y en el apartado siguiente
se tratara la gestion de stakeholders.

Los ochos pasos propuestos por Meredith para la gestion de los proyectos son

los siguientes:

1- Establecer un consejo de proyectos
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2- Identificar criterios y categorias de proyectos
3- Recolectar datos de los proyectos

4- Evaluar disponibilidad de recursos

5- Reducir el conjunto de criterios y proyectos

6- Priorizar los proyectos dentro de las categorias
7- Seleccionar los proyectos a ser aprobados

8- Implementar el proceso

La implementacion de las herramientas presentadas representa un reto
respecto a la bibliografia consultada. Las caracteristicas de la empresa (un solo
producto desde hace mas de 30 afios, un solo cliente, monopolio asegurado
por decreto de Poder Ejecutivo Nacional) hacen que los criterios mas utilizados
(impacto en la cartera de productos/servicios, participacion de mercado, ROI,
tiempo de desarrollo, etc.) no sean aplicables. No obstante, como se ver4,
seleccionando adecuadamente los criterios las herramientas son igualmente
Utiles para este tipo de organizaciones. Para el Departamento Ingenieria

tomaran la siguiente forma:

3.2.1- Establecer un consejo de proyectos

La forma que tienen los integrantes de la organizacion para pedir la
intervencion del Departamento es mediante la “Solicitud de Trabajo”. Los
encargados de redactar dichas solicitudes son todos jefes de departamento y
los gerentes, que actian como agentes concentradores primarios (por ejemplo
si el pedido lo realiza en Gerente General, se dirige al Gerente de la Sede
Cérdoba y este ultimo es el que confecciona la “Solicitud de trabajo”.

Cuando la solicitud es recibida se conforma “El Consejo de proyectos” que
esta formado por todo el personal del departamento, de esta forma todas las
especialidades estaran tenidas en cuenta a la hora de hacer la primera

evaluacion de las solicitudes.

3.2.2- Identificar criterios y categorias de proyectos
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Si bien el Departamento Ingenieria puede ser generador de proyectos, la
gran mayoria del tiempo recibe solicitudes de trabajo del Gerente o de los otros
Departamentos.  Ello significa que la categorizacion de los proyectos
solicitados tendré una finalidad distinta a la alineacion estratégica. Teniendo en
cuenta lo anterior, ¢ qué objetivo se persigue con la categorizacién? De acuerdo
a (Crawford, et al., 2006), y como se muestra en la tabla 2.2, el propoésito de

nuestro sistema de categorizacion sera:

1- Identificacibn de procedimiento de aprobacién (incluye asignacion de
prioridades)

2- Asignacion de recursos

3- Alineacion de compromisos con capacidades

La categorizacion de los proyectos permitird también ver la carga relativa
gue tiene el Departamento en sus areas de actuacion (Producto, Proceso, 1+D,
Asistencia). Las cuatro categorias que se van a utlizar son precisamente
dichas areas. Se utlizara una representacién grafica para ubicar a los

proyectos en cada area.

Categoria Descripcion

Ingenieria de Proceso Proyectos relacionados con la mejora operativa de la planta
Ej.: tratamiento de efluentes, disposicién final de metanol,

nuevo evaporador, recicle T772.

Ingenieria de Producto Proyectos relacionados con la calidad y caracteristicas
fisico-quimicas del dioxido de uranio
Ej.. Ensayos de sinterabilidad, nuevos parametros de

caracterizacion de polvo de UO2

Investigacion y Desarrollo Todo proyecto que requiera ensayos (pero que no se
relacione con el producto o con el proceso propiamente
dichos); proyectos de instrumentacion y control.

Ej.: Retrofitting Horno de Sinterizado, Ensayos en tambores

pintados.

Asistencia Técnica Soporte a otros departamentos para la adquisicion de
nuevo equipamiento, desarrollo de nuevas capacidades,
optimizacion de recursos.

Ej.: Software de gestion de cargas y lotes, sistema CCTV
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para Seguridad Fisica, obras civiles dentro del predio.

Tabla 3.3: Categorias de proyectos (Elaboracion propia)

Teniendo ya las categorias definidas ahora debemos seleccionar los
criterios de ponderacion. Una forma de alinear los proyectos con la gestion en
curso es teniendo en cuenta los conceptos establecidos por el gerente en las
Politicas (Politica de Calidad, Politica Ambiental y Politica de Seguridad). Los
criterios que se van a utilizar, ademas, mediran el impacto del proyecto en cada

uno de los departamentos:

Criterios

Subcriterios

Calidad, Ambiente y Salvaguardia

Impacto en la satisfaccion del cliente
Impacta en la calidad del producto

Disminuye la generacion de efluente

Seguridad y Proteccion Radioldgica

Aumenta la seguridad

Produccién

Mejora la operatividad

Mantenimiento

Facilita el mantenimiento

Aumenta la disponibilidad

Caracterizacion y Ensayos

Aumenta la confiabilidad de los datos

Disminuye el tiempo de ejecucion del ensayo

Ingenieria Mejora el uso de la energia (eficiencia)

Administracion

Impacto en la formacién de RRHH

Tabla 3.4: Criterios para la ponderacién de proyectos (Elaboracién propia)

Luego de establecidos los criterios, es necesario asignarles a cada uno
su factor de ponderacion y su escala correspondiente para poder evaluar el
desempefio del proyecto en cada criterio. Para ello se utilizara la técnica de
Proceso Analitico Jerarquico ya descripto.

Para implementar el PAJ se reuni6 el “consejo de proyecto”, integrado por el
jefe de Dpto., y los Ingenieros de Automatizaciéon y Control y de Proceso.

62



Luego de releer las “Politica de Calidad” y “Politica Ambiental” (ver Anexo Ill)
se procedi6 a determinar los pesos relativos de los criterios tomados de a
pares, utilizando la escala de Saaty. En el anexo IV se adjunta la matriz de
comparaciones y el célculo de pesos relativos resultante de cada criterio.

Cabe destacar que este paso solo se vuele a ejecutar en caso de que
haya una modificacion en las politicas, a pedido expreso del Gerente o ante
algun acontecimiento que determine la necesidad de un cambio en los criterios

0 en sus pesos relativos.

3.2.3- Recolectar datos de los proyectos

Esta etapa es de interaccion con la gerencia y con los distintos
Departamentos para relevar toda la informacion que sea necesaria para la
correcta evaluacion del proyecto y posibilitar la aplicacion de las escalas para
medir el desemperio del proyecto en evaluacién respecto a cada criterio.

3.2.4- Evaluar disponibilidad de recursos

Esta etapa es muy importante para la correcta estimacion de los plazos y
costos del proyecto. Se analizara para cada caso las necesidades de
equipamiento/materiales y los recursos humanos. Vamos a utilizar una tabla de
dos criterios: Existencia (¢,Lo tenemos? ¢Quién lo tiene?) y Disponibilidad
(¢ Podemos usarlo?). Para cada recurso debera especificarse a donde se
encuentra: en el Departamento Ingenieria, en otro Departamento de Dioxitek o
en un proveedor externo, durante cuanto tiempo y cuando es necesario
utilizarlo.

El cuadro completo sera el siguiente:

Recurso Existencia Disponibilidad

Materiales | Equipos Personal | Ingenieria | Dioxitek Externo | ¢(Cuanto? | ¢Cuando?

Tabla 3.5: Evaluacion disponibilidad de recursos (Elaboracién propia)
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Muchas veces ha sucedido que proyectos relativamente simples en
cuanto a los requerimientos de equipos y personal se retrasan mas de la
cuenta por no poder coordinar su utlizacion con los departamentos
correspondientes.

Otro punto a tener en cuenta es el plazo de entrega de materiales o
equipamiento en caso de tener que hacer una compra de algo que no esté en
existencia en el pais. Los problemas que tienen los importadores desde hace
dos afios ha resultado en la extension de los plazos de entrega en un comienzo
de 45 dias a 90 dias, posteriormente a 120 dias y finalmente a “tiempo
indeterminado” (por falta de certeza en el tiempo de aprobacion de la
Declaraciones Juradas Anticipadas de Importacion - DJAI).

3.2.5- Reducir el conjunto de criterios y proyectos

Este paso esta previsto en la metodologia general para reducir la
cantidad de proyectos que estdn compitiendo por los recursos de la
organizacion. Se habia planteado que consiste en aplicar criterios del tipo
“Pasa —No Pasa” para eliminar rapidamente opciones y no consumir tiempo
posteriormente en la ponderacion de los criterios. En nuestro caso este paso no
se ejecuta de esta manera, pero si se aplicaran las siguientes preguntas:
¢Existen las competencias necesarias dentro del Departamento para
desarrollar el proyecto? ¢El proyecto es sinérgico con otros proyectos de la
empresa? ¢ El proyecto esta dominado por otro proyecto ya en curso?

Las respuestas permitiran gestionar las competencias necesarias y
colocar al proyecto bajo evaluacion en contexto respecto a otros proyectos en

curso.

3.2.6- Priorizar los proyectos dentro de las categorias
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Llegamos a la etapa de aplicacion de las categorias y criterios definidos
en el segundo paso. Como establecimos en 3.2.2 tenemos cuatro categorias:

Tizmrpa [meses]

Ing. de Proceso Ing. dee Preducta
18
15
14
¥
n
El
[
4
2
Coeto =300 B0 130 102 32 ] 100 150 200 =500 Cesta
Jalelibes L5L] 2 [areliles 51
4
5
]
10
12
14
15
18
+0 | Asistencia Tecnica

Tizmrpa [meses]

Figura 3. : Categorias de proyectos en el Dpto. Ingenieria (Elaboracién propia)

Como es la primera vez que se implementa un sistema de este tipo, se
van a aplicar los mismos criterios y los mismos factores de ponderacién en
cada categoria. Con la experiencia adquirida en el uso de la metodologia se
evaluara modificar los criterios o los factores de peso segun la categoria.

La aplicacion del PAJ dio como resultado los pesos relativos de los
criterios en el primer nivel (los Departamentos), los subcriterios no fueron
evaluados mediante PAJ debido a que se asignaron igual peso relativo a cada

uno. El resultado final es el siguiente:

Criterios Abreviatura Peso

Calidad, Ambiente y Salvaguardia (0,3991) CAS 0,3991
Seguridad y Proteccion Radiologica SyPR 0,225

Produccion PRO 0,1154
Mantenimiento MAN 0,0991
Caracterizacion y Ensayos CyE 0,0265
Ingenieria ING 0,1073
Administracion ADM 0,0267

Tabla 3.6: Pesos relativos criterios de priorizacién (Elaboracion propia)
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Definidos los pesos relativos de cada criterio, ahora es necesario

establecer las escalas para medir la contribucion del proyecto en cada criterio.

Se propone la siguiente escala de cinco puntos:

Criterio Subcriterios 1 2 3 4 5
Impacto en la significativa y significativamente no cambia significativamente significativa y
satisfaccion del visiblemente disminuida pero no | significativamente mejorada pero no visiblemente
cliente disminuida visible visible mejorada
Impacto en la significativa y significativamente no cambia significativamente significativa y

CAS calidad del visiblemente disminuida pero no | significativamente mejorada pero no visiblemente
producto disminuida visible visible mejorada
Disminuye la Totalmente en | En desacuerdo Ni de acuerdo nien | De acuerdo Totalmente
generacion de desacuerdo desacuerdo de acuerdo
efluente
Impacto en la significativa y significativamente no cambia significativamente significativa y
SyPR seguridad visiblemente disminuida pero no | significativamente mejorada pero no visiblemente
disminuida visible visible mejorada
Mejora la Totalmente en | En desacuerdo Ni de acuerdo nien | De acuerdo Totalmente
PRO operatividad desacuerdo desacuerdo de acuerdo
Facilita el Totalmente en | En desacuerdo Ni de acuerdo nien | De acuerdo Totalmente
mantenimiento desacuerdo desacuerdo de acuerdo
MAN Aumenta la Totalmente en | En desacuerdo Ni de acuerdo nien | De acuerdo Totalmente
disponibilidad desacuerdo desacuerdo de acuerdo
Impacto en la Malo Pobre Adecuado Bueno Excelente
confiabilidad de
los datos
CyE Impacto en el Malo Pobre Adecuado Bueno Excelente
tiempo de
ejecucion del
ensayo
Uso de la energia | Malo Pobre Adecuado Bueno Excelente
ING (eficiencia)
Impacto en la Malo Pobre Adecuado Bueno Excelente
ADM formacion de

RRHH

Tabla 3.7: Escala de evaluacion criterios de ponderacién Dioxitek (Elaboracion propia)

Ya definidos los pesos relativos de cada criterio y asignadas las escalas

para medir el cumplimiento de cada uno solo resta aplicarlos a cada proyecto

en particular. El resultado de la aplicacién sera un factor que llamaremos A

(Alineacion).

3.2.7- Seleccionar los proyectos a ser aprobados
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En nuestro caso este paso toma la forma de explicitar la categorizaciéon y
prioridad asignada al proyecto, juntamente con la metodologia asignada a su
gestion.

Para asignar la prioridad del proyecto utilizaremos un Factor de Prioridad

(FP) que se obtiene de la siguiente ecuacion:

FP = Alineacion + Urgencia

El factor “Urgencia” utiliza la siguiente escala

Urgencia

5 Se necesita una accion inmediata, independientemente de otros trabajos comprometidos

4 Se necesita una accion urgente siempre que se pueda acomodar con los compromisos actuales
3 Se necesita una accion planificada dentro de un tiempo relativamente corto (3 a 6 meses)

2 Se necesita una accion planificada dentro de mediano plazo (6 a 12 meses)

1 Se necesita una acciones planificada dentro del largo plazo (mas de 12 meses)

Tabla 3.8: Factor “Urgencia” para la priorizacién de proyectos Dioxitek (Elaboracion propia)

Con el FP se utiliza la siguiente tabla para la asignar la prioridad del

proyecto:

EP Prioridad
<2 3

3-4 2

>5 1

Tabla 3.9: Asignacion de prioridades Dioxitek (Elaboracion propia)

Una vez terminada la evaluacién del proyecto y asignada su prioridad, el

resultado se plasmara en una planilla resumen como la siguiente:

Categoria ID Prioridad | Recurso Ene- Mar- May- Jul- Sep- Nov-
Proyectos [$] Feb Abr Jun Ago Oct Dic

Ing. De

Proceso

(30 % del total)

Total
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Ing. De
Producto

(30% del total)

Total

1+D

(20% del total)

Total

Asistencia

(10% del total)

Total
Acumulado

Tabla 3.10: Planilla resumen de proyectos en ejecucion Dioxitek (Elaboracion propia)

3.2.8- Implementar el proceso

Todo lo desarrollado se plasmé en los procedimientos del sistema de
Gestion de Calidad de Dioxitek S.A. El procedimiento general de trabajo
establece la metodologia de recepcién de las solitudes de trabajo, la
conformacién de “comité de proyecto” para su evaluacién y priorizacion
utilizando el método numérico de criterios ponderados.

En el anexo IV se incluye un resumen de los proyectos actualmente en
ejecucion, con el resultado de asignacion de prioridades, el area asignada y un
grafico que muestra la carga relativa de trabajo. Dicho gréfico permite ubicar a
los proyectos teniendo en cuenta su area de incumbencia, su costo y el tiempo

de ejecucion.
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3.3 Gestion de stakeholders

Una vez que se categoriz0 y prioriz6 el proyecto éste pasa a la etapa de
planificacion. Dentro de esta planificacion se incluye una etapa de gestién de
stakeholders.

Como ya mencionaramos durante el desarrollo del marco teérico, se

utilizara la propuesta de Bourne de tres pasos:

1- Identificacion de los stakeholders del proyecto
2- Evaluacion y priorizacion

3- Disefio de estrategia de compromiso y comunicacion

Para la gestibn de los stakeholders de los proyectos desarrollados
dentro del Departamento Ingenieria se utilizaran tres formularios que fueron

declarados dentro del sistema de Gestion de Calidad. Estos formularios son:

1. F270: Formulario de Identificacion de stakeholders
2. F271:Formulario de Evaluacion y Priorizacion de stakeholders
3. F772: Formulario de Estrategia de Comunicacién

A continuacion se explica la utilizacion de cada uno de ellos.

3.3.1 Identificacion de los stakeholders del proyecto

El primer formulario a utilizar es el de Identificacién de stakeholders, que
permite

ID | Nombre Rol Relevancia para el proyecto | Requiere del proyecto

Tabla 3.11: F270 Formulario para identificacion de stakeholders (Elaboracion propia)
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3.3.2 Evaluacion y priorizacion de stakeholders

ID | Nombre | Rol | Relevanciapara el proyecto | Requiere del proyecto |Poder |Prox | Urg Ponderacion | Prioridad

44,08

42,077

40,074

=N W

38,071

39,073

37,07

N (W [~

35,067

33,064

© |0 [N (o (00 |~ W IN |

34,066

-
o

32,063

=
=
N W [~ |-

30,06

L B T = = B e e R R
NN (NN W (W W W (s[>

12 28,057

Tabla 3.12: F271 Evaluacion y priorizacién (Elaboracion propia)

Los valores de para medir “Poder”, “Proximidad” y “Urgencia” son los
establecidos en la tabla 2.22. Con estos valores de utiliza la ecuacién
propuesta por Bourne (82.4.2) y se determina el orden de prioridad relativo de
cada stakeholder.

3.3.3 Disefo de estrategia de compromiso y comunicacion

La ultima etapa requiere en primer lugar asignar los valores de “Interés”
y “Soporte” segun las escalas de la tabla 2.23 y luego determinar una forma de
comunicacion y una frecuencia (estrategia de comunicacién) para cada uno de
los stakeholders. Esto es importante y debe ser reevaluado cada vez que algun
acontecimiento pueda determinar que sea necesario modificar cualquiera de
los dos atributos (formato y/o frecuencia).

Para plasmar el plan de comunicacién se empleara una planilla como la

siguiente:
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Relevancia para el Requiere del
ID | Nombre Rol | proyecto proyecto Prioridad | Interés | Soporte | Método | Frec | Contacta | Observaciones
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
Nota
Método I: Informal; F: formal; E: escrito; O: oral

Frecuencia D: diaria; S: semanal; Q: quincenal; M: mensual; A: anual
Tabla 3.13: F272 Estrategia de comunicacion con los stakeholders (Elaboracion propia)

En el anexo 1V se adjuntan los registros de los formularios utilizados en
la gestion de stakeholders del proyecto P04-13 del Departamento.
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IV. Conclusiones

La seleccidn estratégica de proyectos era, hasta hace poco tiempo, un
tema tratado solo por los académicos del management. Sin embargo, la
comunidad de profesionales de la gestion de proyectos esta modificando varios
de sus paradigmas y formas de trabajo y dos de las mas grandes
incorporaciones son precisamente la gestion estratégica (alineacion de
proyectos con estrategia corporativa) y la gestion de stakeholders. El presente
trabajo se habia planteado presentar la seleccién estratégica como una
herramienta para crear valor para una organizacion, y a través del desarrollo
del marco tedrico y la revision bibliografica creemos hacer contribuido a
justificar su importancia.

Con respecto a los objetivos particulares, la vinculacién de la estrategia
corporativa con los proyectos la podemos realizar seleccionando
adecuadamente los criterios de categorizacion y priorizacion de dichos
proyectos, de forma tal de asignar prioridades a los recursos y alinear los
proyectos para optimizar los beneficios obtenidos. Esta vinculacion también
lleva a la necesidad de implementar una visiobn expandida de la gestion de
proyectos respecto a la vision clasica para agregar las etapas de alineacion y
gestion de los activos del proyecto a lo largo de todo su ciclo de vida.

Quedé claro que los profesionales de la gestiébn de proyectos estan
revalorizando la importancia de la gestion de los stakeholders en el éxito de un
proyecto al agregar este tema como area de conocimiento en la 5ta edicion del
PMBoK (Project Management Body of Knowledge). Es por ello que se decidio
incluir en este trabajo herramientas especificas para su tratamiento.

Tanto las herramientas de categorizacién y priorizacion de proyectos
como las de gestion de stakeholders fueron implementadas en su totalidad y se
aplicaron a los proyectos del Departamento, con lo que se pudo corroborar su
importancia, su valor como herramienta de gestion y su practicidad. Sin dudas
hay un antes y un después en el funcionamiento del Departamento a partir de

su incorporacion.
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|ANEXO I: CALCULOS EJEMPLO
PROCESO ANALITICO JERARQUICO|

Calculos utilizados en el ejemplo de aplicacion del PAJ apartado 2.3.3



Ejemplo de aplicacion del Proceso Analitico Jerarquico
Calculo de pesos relativos jerarquias primer nivel

Criterio 1 Criterio | Criterio | Criterio
Criterio 1,00 0,20 0,11 1,00
Criterio 5,00 1,00 1,00 5,00
Criterio 9,00 1,00 1,00 5,00
Criterio 1,00 0,20 0,20 1,00
SUMA 16,00 2,40 2,31 12,00
Criterio 1 Criterio | Criterio | Criterio
Criterio 0,063 0,083 | 0,048 | 0,083
Criterio 0,313 0,417 0,433 0,417
Criterio 0,563 0,417 0,433 0,417
Criterio 0,063 0,083 | 0,087 | 0,083
Peso relativo
Criterio 0,0693
Criterio 0,3946
Criterio 0,4571
Criterio 0,0789
Autovalo 4,0597
n 4
IC 0,019507426
TC 0,021674918] 2,20%
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1A 0 0 0,58 0,9 1,1 11,2 |1,3 |1,41|1,45]1,49




Ejemplo de aplicacion del Proceso Analitico Jerarquico
Calculo de pesos relativos jerarquias segundo nivel

Criterio 1.1 | Criterio | Criterio 1.3
Criterio 1.1 1,000 3,000 0,200
Criterio 1.2 0,333 1,000 0,111
Criterio 1.3 5,000 9,000 1,000

SUMA 6,333 13,000 1,311
Criterio 1 | Criterio 2 | Criterio 3
Criterio 1.1 0,158 0,231 0,153
Criterio 1.2 0,053 0,077 0,085
Criterio 1.3 0,789 0,692 0,763
Peso final

Criterio 1.1 0,1804 0,0125
Criterio 1.2 0,0714 0,0050
Criterio 1.3 0,7482 0,0519
Verificacion 1,0000 0,0693
Autovalor 3,0521
n 3
IC 0,02539268
TC 0,04378049]  4,30%|




Ejemplo de aplicacion del Proceso Analitico Jerarquico
Calculo de pesos relativos jerarquias segundo nivel

Criterio 2.1 | Criterio 2.2 | Criterio 2.3
Criterio 2.1 1,000 0,200 0,200
Criterio 2.2 5,000 1,000 1,000
Criterio 2.3 5,000 1,000 1,000
SUMA 11,000 2,200 2,200
Criterio 2.1 | Criterio 2.2 | Criterio 2.3
Criterio 2.1 0,091 0,091 0,091
Criterio 2.2 0,455 0,455 0,455
Criterio 2.3 0,455 0,455 0,455
Peso Peso final
Criterio 2.1 0,0909 0,0359
Criterio 2.2 0,4545 0,1794
Criterio 2.3 0,4545 0,1794
Verificacion 1,0000 0,3946
Autovalor 3,0000
n 3
IC o]
TC 0 o%l




Ejemplo de aplicacion del Proceso Analitico Jerarquico
Calculo de pesos relativos jerarquias segundo nivel

Criterio 3.1 | Criterio 3.2 | Criterio 3.3
Criterio 3.1 1,000 7,000 3,000
Criterio 3.2 0,143 1,000 0,200
Criterio 3.3 0,333 5,000 1,000
SUMA 1,476 13,000 4,200
Criterio 3.1 | Criterio 3.2 | Criterio 3.3
Criterio 3.1 0,677 0,538 0,714
Criterio 3.2 0,097 0,077 0,048
Criterio 3.3 0,226 0,385 0,238
Peso Peso final
Criterio 3.1 0,6434 0,2941
Criterio 3.2 0,0738 0,0337
Criterio 3.3 0,2828 0,1293
Verificacion 1,0000 0,4571
Autovalor 3,0967
n 3
IC 0,04613183
TC 0,07953764 7,90%]




Ejemplo de aplicacion del Proceso Analitico Jerarquico
Calculo de pesos relativos jerarquias segundo nivel

Criterio 4.1 | Criterio 4.2 | Criterio 4.3
Criterio 4.1 1,000 5,000 0,333
Criterio 4.2 0,200 1,000 0,143
Criterio 4.3 3,000 7,000 1,000
SUMA 4,200 13,000 1,476
Criterio 4.1 | Criterio 4.2 | Criterio 4.3
Criterio 4.1 0,238 0,385 0,226
Criterio 4.2 0,048 0,077 0,097
Criterio 4.3 0,714 0,538 0,677
Peso final
Criterio 4.1 0,2828 0,0223
Criterio 4.2 0,0738 0,0058
Criterio 4.3 0,6434 0,0508
Verificacion 1,0000 0,0789
Autovalor 3,0967
n 3
IC 0,04613183
TC 0,07953764 7,90%]
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| ANEXO II: PLANILLAS TESIS BOURNE
2005 |

Planillas para la identificacidn, ponderacidn y gestion de stakeholders



Stakeholder Identification

I Stokehofder
B~

) Stakeholder Management Pty Ltd

Data Date 1-ene-1990

Line # Name Direction Role Significance to Project Requires from Project Issues & Comments Priority
1 Caroline O'Grady U MD of Organizational Delivery of project outcomes 2
Renewal (OR)
2 Tony White D Manager of the PMO of Career advancement 13
the Innovation Support
Office (ISO)
3 MD Power Generation U Part of the Leadership Opposed to project (requires it 15
Team terminated)
4 MD Power Distribution U Part of the Leadership Opposed to project (requires it 16
team terminated)
5] Citizens of Paradise Island [¢] Consumers of power Delivery of project outcomes 21
6 Michael Green D Project team member, Career advancement 7
assistant to Justine
Tempus
7 MD Retail u Part of the Leadership No Requirements 5!
Team
8 Government o Majority owners of PUC Delivery of project outcomes 14
9 Justine Tempus [¢] Owner of Magic Reputation (organization) 8
Consultants
10 Shareholders o Part owners of PUC Delivery of project outcomes 17
11 Board of Directors u PUC group responsible Delivery of project outcomes 10
for viability of the
company
12 Leadership Team u Monitoring and support of] Customer satisfaction 11
project outcomes
13 Magic Consultants [¢] Leadership of the work of Reputation (organization) 12
the project
14 VOCAL [e] Lobby group: represents |Provides resources Delivery of project outcomes 19
citizens and consumers
15 Martha Hunt [e] Secretary of VOCAL and Delivery of project outcomes 20
main spokesperson
16 George Black S Manager of the Retail Opposed - developing competitive 6
PMO system
17 Matthew Brown D Manager of PMO OR Career advancement 4
18 Prince Herbert U Son of the King and MD Power and Influence 1
of Engineering Projects
Division
19 Charles Bilingsworth u CEO of PUC and Customer satisfaction 3
Sponsor of the project
20 King Sebastian [e] Head of Government and| Delivery of project outcomes 18
ruler of Paradise Island
Joan Blue D PMO Manager Career advancement 9
2
4 4
5 5
26 26
27 27
28 28




Seckehalde
ﬁ.

SortLine # SortIndex

Reset Priority

Stakeholder Assessment

Reset Priority

Line # Name

Direction

Role

Significance to Project

Requires from Project

Power

Prox.

Urg.

Notes

Priority

18 Prince Herbert

Son of the King and MD

Power and Influence

1 Cardiine O'Grady

MD of O

Delivery of project outcomes

19 Charles Bilingsworth

CEO of PUC and

Customer

17 Matthew Brown

anager of PMO OR

Career

MD Retall

art of the Leadership

No

7
16 George Black

anager of the Retail

Opposed - developing

6 ichael Green

roject team member,

Career

9 ustine Tempus

Owner of Magic

Reputation

oan Blue

MO Manager

Career

oard of Directors

UC group responsible

Delivery of project outcomes

Leadership Team

onitoring and support of

Customer satisfaction

agic Consultant

Leadership of the work of

Reputation

NENEIS

Tony White

anager of the PMO of

Career

ajority owners of PUC

Delivery of project outcomes

MD Power Generation

art of the Leadership

Opposed to project (requires it

MD Power Distribution

art of the Leadership

Opposed to project (requires it

0 Shareholders

art owners of PUC

elivery of project outcomes

Head of and

ivery of project outcomes

0 King Sebastian
VOCAL

Lobby group: represents

Provides resources

ivery of project outcomes

,0151

o

Martha Hunt

Secretary of VOCAL and

ivery of project outcomes

,0151

Citizens of Paradise Island

o|o[o]o|o|c|c|o|ofo|c]c]o|olo|x|c

Consumers of power

ivery of project outcomes

,0144

0,000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

S[&|&

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000

0,0000




Stakeholder Engagement

SortLine# ) ((Sortprioriyy Current Optimal
Line # Name Direction Role Significance to Project Requires from Project | Priority | Receptive] Support | Receptive | Support Level of Message(s) | Method(s) Team Frequency
Communication Member(s) W/F/M/Other

8 Prince Herbert ] Son of the King and MD. Poweer and influence 1 7 5 7 7 Business As Usual
of Engineering Projects
Division

1 Caroline O'Grady [y 'MD of Organizational Delivery of project outcomes 2 5 5 5 5 Focused
Reneval (OR)

g Charles Bilingsworth [ CEO of PUC and Customer satisfaction 3 3 2 5 5 Heroic
Sponsor of the project

7 Matthew Brovn b} ‘Manager of PMO OR Career ) 5 5 7 7 Business As Usual

7 'MD Retail ] Part of the Leadership No Requirements. 5 3 2 3 7 Focused
Team

16 George Black S Manager of the Retail Gpposed - developing compettive 6 2 2 3 3 Business As Usual
PMO system

G Michael Green B Project team member, Career advancement 7 7 7 7 7 Business As Usual
assistant to Justine
Tempus

9 Justine Tempus. o Gwner of Magic Reputation (organization) 8 5 5 7 7 Business As Usual
Consultants

21 Joan Blue D PMO Man Career 9 5 5 ) ) Business As Usual

1 Board of Directors T PUC group responsible Delvery of project outcomes 10 3 3 7 7 High Priority
for viability of the
compan,

2 Leadership Team [y ‘Monitoring and support Customer satistaction 1 7 7 5 5 High Priority
of project outcom:

i3 Magic Consultants o Leadership of the work Reputation (organization) 12 1 5 7 4 Business As Usual
of the project

B Tony White D ‘Manager of the PMO of Career advancement 3 3 3 3 7 Focused
the Innovation Support
Offce (1S0)

] Govemment 5] Majority owners of PUC Delivery of outcome: 14 3 Z 7 7 Focused

3 MD Povier Generation T Part of the Leadership ‘Gpposed 1o project (requires it 15 3 z 3 7 Business As Usual
Team terminated

z 'MD Power Distibution [y Part of the Leadership ‘Opposed 10 project (requires it 16 3 2 3 7 Business As Usual
team terminated

10 o Part owners of PUC Delivery of Outcome: 17 3 3 3 3 Business As Usual

20 King Sebastian o Head of Government Delivery of project outcomes 18 2 2 3 3 Business As Usual
and ruler of Paradise
island

1 VOCAL 0 Lobby group: represents | Provides resources Delivery of project outcomes 19 3 7 3 3 Business As Usual
citizens and consumers

5 Martha Funt G Secretary of VOCAL and Delvery of project outcomes 20 3 7 7 3 Business As Usual
main

Citizens of Paradise fsland [5) C T povier Delivery of project outcome: 3 3 3 3 Business As Usual




Stakeholder Circle Stakeholder Characteristics
Paradise island PMO
Key Factors

Power
4 High capacity to formally instruct change (ie, can have the project stopped)
3 Some capacity to formally instruct change (eg, must be consulted or has to approve...) © Stakeholder Manageme
2 Significant informal capacity to cause change (eg, a supplier with input to design) Support Tel: (03) 9€
1 Relatively low levels of power (ie, cannot generally cause much change)

Proximity

4 Directly working in the project (eg, team members and contractors working on the project most of the time)

3 Routinely working in the project (eg, part time members of the project team, external suppliers and active sponsors)

2 Detached from the project but has regular contact with, or input to, the project processes (eg, clients and most senior managers)
1 Relatively remote from the project (ie, does not have direct involvement with the project processes)

Note: The responses detailed below are based on the team's anticipated reaction to a request

Urgency / Importance (Team action required) from the particular stakeholder.

5 Immediate action is warranted, irrespective of other work commitments

4 Urgent action is warranted provided it can be accommodated within current commitments
3 Planned action is warranted within a relatively short timeframe

2 Planned action is warranted within the medium term

1 There is little need for action outside of routine communications

Relative Weighting (Value 1 to 9) Note: The relative influence of each stakeholder is assessed by applying these weightings to the assessment of the
stakeholder's Power, Proximity and Urgency/Importance to calculate a unique index value (the higher the index value, the
greater the stakeholder's influence).

4 Power

2 Proximity The resulting Index is then translated into a priority (Priority 1 = the most influential).
The Top 15 stakeholders are further analysed to provide the input data needed to generate the Stakeholder Circle.

5 Urgency




Directions of Influence

WT—-—0WwocC

Defined in 'Tapping the Power Lines’ and 'Project Fact or Fiction' papers -

available for downloading from www.mosaicproject.com.au (resources)

Upwards Influencing senior and functional managers to maintain organisational commitment
Downwards Managing the project team including contractors and workers

Sideways Managing relationships with peers for collaboration rather than competition

Outwards Managing suppliers, vendors, users and external stakeholders

Inwards Managing oneself (limited relevance to SHC)

Forwards Project tools and techniques - procurement and planning (not included in SHC assessments)
Backwards Project tools and techniques - controls and ‘lessons learned' (not included in SHC assessments)

Receptiveness

P NWM~O

Sup

PN WwA~O

Communication Method

som-—

High: eager to receive information
Moderate: will agree to receive information
Ambivalent
Not interested
Completely uninterested: actively refuses information
port Communication Matrix
Active support Priority Missing 2 Missing 1 On target Better
Passive support 1to5
Neutral 6to 15
Passive opposition Above 15
Active opposition

support and receptiveness.

Suggested Communication effort

Heroic communication neded
High Priority communication needed

Focussed communincation needed
_ Business as usuall communication

The recommended communication effort is based on the stakeholder's priority and a comparison of their current and optimum levels of

Informal - Higher priority stakeholders are assumed to need a more pro-active communication effort.
Eormal - Stakeholders that are below optimum on both the receptiveness and support dimensions also rate highest.
oral - Stakeholders below optimum on one dimension rate next, followed by stakeholders that are optimal.

Written - Stakeholders rated beter then optimal are assesed as needing ‘business as usual' communication.



Disclaimer

The formulae and calculations contained within this workbook are the subject of on-going research. No warranties of any kind are offered by Stakeholder
Management Pty Ltd in respect of their accuracy or validity in any particular circumstance.

For additional information please contact:-

Stakeholder Management Pty Ltd www.stakeholder-management.com
13 Martin St., South Melbourne VIC 3205 lyndab@stakeholder-management.com
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| ANEXO I1I: DECRETO DE CREACION,
POLITICAS Y ORGANIGRAMA DE

DIOXITEK S.A. ]

Decreto 1286/96, Politica de Calidad, Politica Ambiental y Organigrama de la Sede Cérdoba



CD |

COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA
Decreto 1286796

Dispénese la transformacién de los sectores operativos y productivos del Area Ciclo de Combustible
del citado organismo en Dioxitek Sociedad Andnima, estableciéndose su constitucién.

Bs. As., 12/11/96
VISTO lo solicitado por la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA, y
CONSIDERANDO:

Que uno de los objetivos de la reforma del sector publico, es dotar a las reparticiones del ESTADO
NACIONAL de una organizacion que las coloque en condiciones de actuar con el nivel de eficiencia y
agilidad adecuados a las circunstancias actuales.

Que corresponde que el ESTADO NACIONAL se reserva para si el control, la regulaciéon y la promociéon de
las actividades nucleares. Que dentro de dichas actividades, deben distinguirse las atribuciones
irrenunciables del ESTADO NACIONAL, de las funciones productivas u operativas.

Que la trascendencia y diversidad de actividades que cubre la COMISION NACIONAL DE ENERGIA
ATOMICA, hacen recomendable optimizar el aprovechamiento de los recursos y lograr una mayor
eficiencia en la obtencién de resultados Gtiles a la sociedad.

Que debe garantizarse el suministro de los elementos combustibles a las CENTRALES NUCLEARES DE
ATUCHA I, EMBALSE Y ATUCHA Il y a los reactores de investigacion y produccién de radiois6topos para lo
cual debe asegurarse la fabricacion de insumos criticos, en particular la provisiéon de diéxido de uranio
natural o enriquecido.

Que en ese sentido se torna indispensable que las actividades operativas y productivas del AREA CICLO
DE COMBUSTIBLE de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA, se desenvuelvan dentro de una
estructura juridica que le permita operar con fluidez, para un mejor cumplimiento de los objetivos
asighados por el PODER EJECUTIVO NACIONAL.

Que el régimen de la sociedad anénima, resulta un instrumento apropiado para dotar a las mencionadas
actividades de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA de la agilidad operativa adecuada y
permitir ademas la participacién de capital privado.

Que el objetivo general de la adecuacién de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA, a partir del
Decreto N°© 1540/94, es lograr un funcionamiento de las actividades productivas acorde con las
transformaciones econémicas propuestas por el GOBIERNO NACIONAL.

Que resulta conveniente, en base de los objetivos buscados, transformar las actuales actividades
operativas y productivas del AREA CICLO DE COMBUSTIBLE de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA
ATOMICA en sociedad andénima.

Que la incorporacién de capital privado en las actividades nucleares se viene realizando con éxito y
resulta conveniente extenderla a otras areas de los sectores productivos anteriormente mencionados,
para lo cual es necesario definir las normas que regulen su participacion.

Que la transformacién propuesta tiende a preservar la integridad de las actividades nucleares del pais,
logradas a través de CUARENTA Y CINCO (45) afios de esfuerzo, con el objeto de consolidarlas y
desarrollarlas de acuerdo a pautas actuales de gestion.

Que el proceso de transformacion debe basarse en normas legales que garanticen la equidad, eficacia y
debia transparencia.

Que lo normado en el presente decreto tiene una significativa importancia politica por estar
estrictamente referido a materia de energia nuclear.

Que la medida propiciada encuadra en las facultades otorgadas al PODER EJECUTIVO NACIONAL por el
Articulo 99, Inciso 1) de la CONSTITUCION NACIONAL, la Ley N° 23.696 y el Articulo 59 de la Ley de
Impuestos de Sellos (t.0. 1986 y sus modificaciones).

Por ello,

EL PRESIDENTE DE LA NACION ARGENTINA



DECRETA:

Articulo 1° — Dispo6nese la transformacion de los sectores operativos y productivos del AREA CICLO DE
COMBUSTIBLE de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA en DIOXITEK SOCIEDAD ANONIMA, para
que, al asegurarse la produccion de didoxido de uranio natural y enriguecido, se pueda garantizar el
suministro de los elementos combustibles a las CENTRALES NUCLEARES ATUCHA I, ATUCHA Il y EMBALSE
y a los reactores de investigacion y produccion de radiois6topos. Determinase que la Sociedad cuya
constitucion se dispone, se regira por los Estatutos que se aprueban como Anexo | del presente, y por lo
previsto en el Capitulo Il, Seccién V, Articulos 163 a 307 y concordantes de la Ley N© 19.550 (t.0. 1984).

Art. 2° — Delégase en la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA, las atribuciones necesarias para
ejecutar, en nombre y representacién del PODER EJECUTIVO NACIONAL, los actos conducentes a la
ejecuciéon del plan de transformacion global aprobado por el presente decreto.

Art. 3° — Autorizase a la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA a proponer los ajustes vy
redistribuciones presupuestarios necesarios, para integrar el capital societario de la Sociedad Anénima
que por el presente se crea, de acuerdo a las normas vigentes sobre modificaciones presupuestarias.

Art. 4° — En DIOXITEK SOCIEDAD ANONIMA, la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA sera titular
de las acciones de clase "A", por un TREINTA Y OCHO POR CIENTO (38 %) del Capital Social. NUCLEAR
MENDOZA SOCIEDAD DEL ESTADO sera titular de las acciones de clase "B", por un UNO POR CIENTO (1
%) del Capital Social. Las acciones de clase "C", por un CINCUENTA Y UNO POR CIENTO (51 %) del
Capital Social quedan sujetas a privatizacion. Hasta tanto se privaticen estas Uultimas, seran de
titularidad de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA quien ejercera los derechos societarios. Las
acciones de clase "D", por un DIEZ POR CIENTO (10 %) del Capital Social seran adquiridas dentro del
Programa de Propiedad Participada (Articulo 21, Ley N° 23.696). Hasta tanto se efectivice el traspaso,
seran de titularidad de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA quien ejercera los derechos
societarios.

Art. 52 — Ordénase la protocolizacién del acta constitutiva y de los Estatutos de la Sociedad cuya
formacién se dispone por el presente decreto, asi como de toda actuacién que fuere menester elevar a
escritura publica a los efectos registrales, a través de la ESCRIBANIA GENERAL DE GOBIERNO DE LA
NACION. Facultase al titular de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA o al funcionario en quien
éste delegue, a firmar las correspondientes escrituras puUblicas y a suscribir e integrar el capital inicial con
facultades para realizar todos aquellos actos que resulten necesarios para la constitucién y puesta en
marcha de la Sociedad.

Art. 6° — Ordénase la inscripcidon respectiva por ante la INSPECCION GENERAL DE JUSTICIA y demas
Registros Publicos pertinentes, a cuyo fin asimilase la publicacién del presente acto en el Boletin Oficial a
lo dispuesto en el Articulo 10 de la Ley N°® 19.550 (t.0. 1984).

Art. 7° — El Directorio de la Sociedad cuya constitucion se dispone por el presente acto, hasta tanto se
privatice, estara integrado por TRES (3) Directores Titulares y TRES (3) Suplentes que seran designados
por la Asamblea de Accionistas a propuesta de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA en su
caracter de titular de las acciones clase "A" y UN (1) Director Titular y UN (1) Suplente por los titulares de
las acciones clase "B". En el momento de la transferencia de las acciones de la Clase "D", se agregara a
estos ultimos UN (1) Director Titular y UN (1) Suplente por dicha Clase de acciones. Los referidos
Directores se encuentran eximidos de prestar la garantia establecida en el Articulo 256 de la Ley N°
19.550 (t.0. 1984).

Art. 82 — La COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA queda autorizada a transferir a DIOXITEK
SOCIEDAD ANONIMA los activos y contratos vinculados al AREA CICLO DE COMBUSTIBLE. También podra
transferir acciones societarias de su titularidad. Facultase a la COMISION NACIONAL DE ENERGIA
ATOMICA a determinar el valor de los bienes transferidos a los efectos de definir el capital de la Sociedad
de acuerdo al criterio emergente del Articulo 96 de la Ley N°© 24.065.

Art. 9° — Transfiérese asimismo a la citada Sociedad, en funcién de sus necesidades operativas, el
personal que en la actualidad revista en el AREA CICLO DE COMBUSTIBLE de la COMISION NACIONAL DE
ENERGIA ATOMICA, cuyo listado sera determinado por Resolucién de dicho Organismo. También se podra
disponer la transferencia de aquel personal perteneciente a otras areas de la COMISION NACIONAL DE
ENERGIA ATOMICA, que andlisis posteriores muestren como conveniente para la gestion de la sociedad
que se constituye por el presente acto.

Art. 10. — El personal jerarquico o altamente calificado de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA
que pase a desempefiarse en la sociedad, podra ser encuadrado en lo previsto en el Articulo 13,
Apartado Il, Inciso €), del Anexo | del Decreto N© 3413 del 28 de diciembre de 1979, cuando razones del
servicio lo hagan conveniente.

Art. 11. — La COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA podra modificar el capital de la Sociedad
mediante la incorporacién de otros activos de su titularidad, que resulte conveniente vincular al
desarrollo de las actividades. El aumento de capital societario sera valuado con el criterio establecido en
el Articulo 96 de la Ley N°© 24.065.

Art. 12. — Téngase por cumplidos todos los requisitos documentales, legales y contables establecidos
en la Resolucién de la INSPECCION GENERAL DE JUSTICIA N° 6 del 24 de diciembre de 1980, en relaciéon
a la inscripcion de los aumentos de capital de la Sociedad que se constituya como consecuencia de lo
dispuesto en el presente acto.



Art. 13. — Eximese del Impuesto de Sellos establecido por el Articulo 2° del Decreto N°© 114 de fecha 29
de enero de 1993, a todos los actos o contratos por los cuales se transfiera el dominio de inmuebles,
que se celebren a raiz de la mencionada constitucidn societaria o que se realicen con motivo de la
privatizacion que este acto prevé.

Art. 14. — La Sociedad que se crea por este acto desarrollard sus actividades nucleares sujeta a las
leyes y decretos vigentes en la materia, y a las normas, requerimientos y condiciones de las licencias,
permisos o autorizaciones que emita el ENTE NACIONAL REGULADOR NUCLEAR de conformidad con sus
facultades y competencia en seguridad radilégica y nuclear, salvaguardias y proteccion fisica.

Art. 15. — Declaranse sujetas a privatizacion las actividades del AREA CICLO DE COMBUSTIBLE que
desarrolla la Sociedad constituida segun el ARTICULO 1° del presente, en forma directa o asociada con
otras entidades, en sus distintos aspectos bajo las siguientes pautas:

a) ESTADO NACIONAL a través del ENTE NACIONAL REGULADOR NUCLEAR, se reserva las funciones de
regulacion vy fiscalizacion de las actividades nucleares que se desarrollen en todo el territorio de la
REPUBLICA ARGENTINA o bajo su jurisdiccion o control.

b) La COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA sera Autoridad de Aplicacion de dicha privatizacion.

Art. 16. — Notifiguese al HONORABLE CONGRESO DE LA NACION lo dispuesto en el ARTICULO 15 del
presente decreto a los efectos de su aprobacion por tramite parlamentario de preferencia.

Art. 17. — Comuniquese, publiguese, dése a la Direccién Nacional del Registro Oficial y archivese. —
MENEM. — Jorge A. Rodriguez. — Susana B. Decibe. — Roque B. Fernandez.

ANEXO 1
ESTATUTO DE DIOXITEK SOCIEDAD ANONIMA
TITULO I - DENOMINACION

ARTICULO 1° — DIOXITEK SOCIEDAD ANONIMA, originada en la transformacién de sectores operativos y
productivos del AREA CICLO DE COMBUSTIBLE de la COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA se regira
por lo dispuesto en la Ley N° 19.550, Capitulo I, Seccién V, Articulos 163 a 307 (t.o. 1984), en las demas
normas legales y reglamentarias aplicables y en el presente Estatuto.

ARTICULO 2° — EIl domicilio legal de la Sociedad se fija en la Avenida del Libertador 8250 de la Ciudad de
Buenos Aires, sin perjuicio de lo cual podra establecer administraciones regionales, delegaciones,
sucursales, agencias o cualquier especie de representacion dentro o fuera del pais.

ARTICULO 3° — EIl término de duracion de la Sociedad se establece en CIEN (100) afios contados desde
la inscripcién de su Estatuto en el Registro Publico de Comercio.

TITULO Il - OBJETO

ARTICULO 4° — DIOXITEK SOCIEDAD ANONIMA tendra por objeto llevar a cabo por si, por intermedio de
terceros o asociada a terceros, el suministro de diéxido de uranio, natural o enriquecido, para la
fabricacion de elementos combustibles destinados a las centrales nucleoeléctricas y reactores de
investigacion, realizando las acciones necesarias para mantener optimizadas las tecnologias asociadas
al ciclo de combustible, la formacién de recursos humanos, como asimismo la industrializacién, transporte
y comercializacién de los productos resultantes, directos o indirectos, a cuyo efecto podra comprarlos,
venderlos, permutarlos, importarlos o exportarlos y realizar cualquier otra operacién complementaria de
su actividad industrial y comercial o que resulte necesaria para facilitar la consecucién de su objeto. Para
el mejor cumplimiento de estos objetivos podra fundar, asociarse o participar en sociedades privadas o
de cualquier otro marco juridico.

ARTICULO 5° — Para cumplir su objeto la Sociedad podra:

a) Adquirir por compra o cualquier titulo, bienes inmuebles, muebles, semovientes, instalaciones y toda
clase de derechos, titulos, acciones o valores, venderlos, permutarlos, cederlos y disponer de ellos,
darlos en garantia y gravarlos, incluso con prendas, hipotecas o cualquier otro derecho real y constituir
sobre ellos servidumbres, asociarse con personas de existencia visible o juridica, concertar contratos de
sociedad accidental o en participacion de Unién Transitoria de Empresas y de Agrupaciéon de
Colaboracion Empresaria.

b) Celebrar toda clase de contratos y contraer obligaciones, incluso préstamos otras obligaciones, con
bancos oficiales o particulares, nacionales o extranjeros, organismos internacionales de crédito y/o de
cualquier otra naturaleza, aceptar consignaciones, comisiones y/o mandatos y otorgarlos, conceder
créditos comerciales vinculados con su giro.

c) Emitir, en el pais o en el extranjero, previa resolucion de asamblea extraordinaria, debentures,
obligaciones negociables, y otros titulos de deudas en cualquier moneda con o sin garantia real, especial
o flotante.



d) Realizar toda clase de actos juridicos y operaciones cualquiera sea su caracter legal, incluso
financiero, que hagan al objeto de la Sociedad, o estén relacionados con el mismo, dado que, a los fines
del cumplimiento de su objeto la Sociedad tiene plena capacidad juridica para adquirir derechos, contraer
obligaciones dar y recibir subsidios y ejercer los actos que no sean prohibidos por las leyes o por este
Estatuto.

TITULO Il - CAPITAL - ACCIONES

ARTICULO 6° — EI Capital Social se fija en la suma de SETECIENTOS MIL PESOS ($ 700.000). El Capital
puede ser aumentado hasta su quintuplo por decisién de la Asamblea Ordinaria, conforme lo dispuesto
por el Articulo 188 de la Ley N° 19.550, no rigiendo tal limite si la Sociedad es autorizada a hacer oferta
publica de sus acciones. Corresponde a la Asamblea establecer las caracteristicas de las acciones a
emitir en razén del aumento, dentro de las condiciones dispuestas en el presente Estatuto, pudiendo
delegar en el Directorio la facultad de fijar la época de las emisiones, como también, la determinaciéon de
la forma y condiciones de pago de las acciones, pudiendo efectuar, asimismo, toda otra delegacion
admitida por la ley.

ARTICULO 7° — EIl Capital Social esta representado por SIETE MIL (7000) acciones de CIEN PESOS ($
100) de valor nominal cada una. Las acciones seran ordinarias y nominativas, no endosables,
transferibles s6lo previa autorizacion undnime del Directorio. Cada accion dard derecho a un voto. Las
acciones de la Clase "A", seran suscriptas integramente por la COMISION NACIONAL DE ENERGIA
ATOMICA y también las acciones de la Clase "C" y de la Clase "D" hasta tanto se efectue la transferencia
de las mismas a quienes resulten adjudicatarios. Las acciones de la Clase "B" seran suscriptas por
NUCLEAR MENDOZA SOCIEDAD DEL ESTADO. Las acciones Clase "D" seran adquiridas dentro del
Programa de Propiedad participada (Articulo 21, Ley N°© 23.696). En caso de que el Directorio autorice por
unanimidad la transferencia de todo o parte de las acciones de la Clase "B", o de la Clase "C", a igualdad
de condiciones con los eventuales terceros interesados, gozaran de preferencia los otros socios de la
Sociedad, a prorrata, en proporcion a sus respectivas tenencias de acciones, y con derecho a acrecer, en
la misma proporcibn sobre la parte de la alicuota por la que los otros socios no ejercieran
oportunamente o renunciaran a su derecho de preferencia, dentro de los TREINTA (30) dias de
autorizada la transferencia por el Directorio y de notificadas por el enajenante, a cada uno de los otros
socios, las condiciones obtenidas de terceros para la transferencia, comenzando el cOmputo de estos
plazos a partir de la autorizacion o de la notificacidon, la que fuera posterior. Sélo la parte por la que, en
definitiva, no se ejerza el derecho de preferencia, se transferirA a terceros, cuya incorporaciéon a la
Sociedad deberd ser aprobada por el Directorio por unanimidad. Todas estas menciones, seran
transcriptas en las acciones. La Sociedad en futuros aumentos de capital, podra emitir acciones
preferidas sin voto. Tanto las acciones cuanto los certificados provisionales que se emitan, contendran
las menciones del Articulo 211 de la Ley N° 19.550 y seran firmadas conforme a lo dispuesto por el
Articulo 212 de dicha Ley. La Sociedad podra emitir certificados globales representativos de mas de una
accion.

ARTICULO 8° — Las acciones ordinarias se dividiran en las siguientes clases y proporciones: Clase "A" el
TREINTA Y OCHO POR CIENTO (38 %), Clase "B" el UNO POR CIENTO (1 %), Clase "C" el CINCUENTA Y
UNO POR CIENTO (51 %) y Clase "D" el DIEZ POR CIENTO (10 %). Los tenedores de cada clase de
acciones, deberan suscribir e integrar, en la misma proporcion aqui establecida, las sucesivas
ampliaciones del Capital Social que pudieran disponerse. Esta mencién sera transcripta en las acciones.

ARTICULO 9° — Cuando se produzca mora en la integracién del Capital, el Directorio intimara al socio en
mora a integrarlo en un plazo no mayor de TREINTA (30) dias, con los acrecidos que correspondan. Su
incumplimiento producird cualquiera de las consecuencias previstas en el Articulo 193 de la Ley N°
19.550, sequn lo decida el Directorio. Si se dispusiera la caducidad o la venta de los derechos de
suscripcién en mora, las acciones comprometidas seran ofrecidas a los restantes socios, quienes podran
suscribirlas en proporcién a sus respectivas participaciones en las condiciones del Articulo 8° de este
Estatuto, en un plazo no mayor de TREINTA (30) dias desde que el Directorio les comunicara el hecho.
Sélo si los restantes socios no hicieran uso de esta preferencia, podra el directorio proceder a la venta a
terceros.

TITULO IV - OBLIGACIONES NEGOCIABLES

ARTICULO 10. — La Asamblea Ordinaria decidira la emisién de obligaciones negociables, pudiendo
delegar en el Directorio, todas o algunas de las condiciones de emision.

TITULO V - DIRECCION Y ADMINISTRACION

ARTICULO 11. — La direccién y administracion de la Sociedad estara a cargo de un Directorio integrado
por NUEVE (9) miembros titulares, los que seran designados: TRES (3) titulares y TRES (3) suplentes por
las acciones de la Clase "A"; UN (1) titular y UN (1) suplente por las acciones de la Clase "B"; CUATRO (4)
titulares y CUATRO (4) suplentes por las acciones de la Clase "C", UN (1) titular y UN (1) suplente por las
acciones de la Clase "D", todos con mandato por TRES (3) ejercicios, pudiendo ser reelegidos
indefinidamente. Podran designarse Directores Suplentes que llenaran las vacantes de los titulares
cuando éstas se produzcan, sea por ausencia, renuncia, licencia, incapacidad, inhabilidad o fallecimiento,
previa aceptacion por el Directorio de la causal de sustitucion cuando ésta sea temporaria. Hasta tanto
se efectle la transferencia de las acciones Clase "C" y Clase "D" al adjudicatario de las mismas, el
Directorio estara integrado por los miembros de las Clases "A" y "B".

ARTICULO 12. — La elecciéon de los Directores de cada categoria se efectuarad por los accionistas de la
misma mediante votacion independiente dentro de la Asamblea General. En caso de ausencia o
impedimento de los Directores Titulares por una clase de acciones, sélo podran ser reemplazados por los



suplentes elegidos por la misma clase de acciones. Los Directores en su primera sesion deben designar
UN (1) Presidente y UN (1) Vicepresidente que reemplace al primero en caso de ausencia o impedimento.
El Presidente y el Vicepresidente deberan ser elegidos de entre los Directores de la Clase "A". El
Directorio funciona con la presencia de SEIS (6) de sus miembros y resuelve por mas de la mitad de los
votos presentes, teniendo el Presidente o quien lo reemplace voto decisivo en caso de empate. Todas
las resoluciones seran asentadas en un Libro de Actas. Los Directores podran hacerse representar en
las reuniones de Directorio por otro Director, mediante una carta poder, sin perjuicio de mantener
integramente los titulares su responsabilidad. Los Directores Suplentes reemplazaran en caso de
ausencia, incluso simple, a los respectivos titulares, cuando éstos hubieran sido fehacientemente
convocados y no concurran a la reunidon ni hagan uso del derecho de hacerse representar por otro
Director. El Directorio deberé ser citado en forma fehaciente y con suficiente antelacién, salvo casos de
urgencia. Usualmente en cada reunién se fijara la hora y la fecha de la préxima reunién. En las reuniones
de urgencia sin previa citacion fehaciente se debera contar con la presencia de al menos UN (1) Director
de la Clase "A", para adoptar decisiones que requieran unanimidad, o previa aprobacién de los
Directores de dicha Clase. El Directorio se reunira por lo menos, una vez cada TRES (3) meses o cuando
lo soliciten TRES (3) de sus miembros como minimo o uno cualesquiera de los Sindicos. Sin perjuicio del
mantenimiento del quérum y mayoria necesarios para la resolucion del Directorio, para la aprobacion de
los puntos detallados mas abajo, se requiere por lo menos la presencia de UN (1) Director de la Clase
"A" de acciones, quien o quienes deberan aprobarlos expresamente.

a) Celebracion de contratos de asistencia técnica con entes, empresas o contrataciones que afecten
esencialmente y se refieran al proceso especifico de fabricacion. Para determinar si se trata de uno de
tales casos, se notificar4d a uno de los Directores de las acciones Clase "A" la decision de contratar la
asistencia técnica y los Directores de las acciones Clase "A" deberan pronunciarse, dentro de DOS (2)
dias habiles sobre si se trata de un supuesto que afecta esencialmente a los procesos de fabricacion
arriba mencionados. En caso de silencio se considerara que no se trata de uno de tales supuestos.

b) Celebracion de compromisos de provision de insumos nucleares.
c) Compra, venta, comercializacién, transferencia o cesién de tecnologia.
d) Compra en el extranjero de bienes y servicios del ciclo de combustible y suministros afines.

e) Asignaci6n de los fondos destinados a investigacién, desarrollo y eleccion de los proyectos
correspondientes.

f) Fijacion de la estructura organica de la Sociedad hasta el nivel de Gerentes inclusive con prescindencia
de las designaciones.

g) Enajenacion de los bienes que estando en servicio afectan a la producciéon objeto de la Sociedad.
h) Participacidon de la Sociedad en otras sociedades o consorcios.

i) Presentacion, promocién y/o desarrollo por parte de la Sociedad de nuevas actividades en el pais o en
el extranjero.

i) Contratacion de tecnologias relacionadas con las nuevas actividades indicadas en el inciso i)
precedente.

k) Designacién y reemplazo del responsable de Garantia de Calidad y de los responsables de los
sectores gue hacen al cumplimiento de los compromisos internacionales asumidos en el area nuclear por
la REPUBLICA ARGENTINA.

1) Designacion y remocion del Gerente de Produccién y Gerente General.

II) Establecer las lineas basicas para la elaboracion y aprobacién del presupuesto econémico anual y de
la cuenta de ganancias y pérdidas al inicio de cada ejercicio.

m) Contratos bajo los cuales la Sociedad, actuando en su propio nombre y por su cuenta, asuma
responsabilidad de contratista principal en obras o actividades de magnitud referidas a provisién de
suministros o instalaciones llave en mano.

n) Inclusién de cualesquiera de las cuestiones establecidas en el presente Articulo en el Orden del Dia de
las respectivas Asambleas Generales.

ARTICULO 13. — Si el numero de vacantes en el Directorio impidiera sesionar validamente aun con los
Directores Suplentes, los Sindicos designaran Directores provisorios cuyo mandato se extendera hasta la
eleccion de nuevos Directores por la Asamblea.

ARTICULO 14. — EIl Vicepresidente reemplazara al Presidente en caso de renuncia, fallecimiento,
incapacidad, inhabilidad, remocién o ausencia temporaria o definitiva de este uGltimo. En todos los casos,
salvo en el de ausencia temporaria, el Directorio deberéa elegir nuevo Presidente dentro de los SESENTA
(60) dias de producida la vacancia.



ARTICULO 15. — EI Directorio sesionara con la presencia del Presidente o quien lo reemplace y con la
mavyoria de los miembros que lo integren, adoptando sus resoluciones por el voto de la mayoria de los
presentes y de conformidad con lo establecido en el Articulo 12. A los efectos de absolver posiciones,
reconocer documentos en juicios, prestar indagatoria o declarar en procedimientos administrativos, la
Sociedad podra estar representada por cualquier Director, Gerente o Apoderado, debidamente instituido.

ARTICULO 16. — El Directorio tendrd amplias facultades para organizar, dirigir y administrar la Sociedad,
sin otras limitaciones que las que resulten de las leyes que le fueren aplicables, del presente Estatuto y
de los acuerdos de Asambleas, correspondiéndole:

a) Ejercer la representaciéon legal de la Sociedad por intermedio del Presidente o del Vicepresidente, en
su caso, sin perjuicio de los mandatos generales y especiales que se otorguen en cuya virtud, tal
representacion podra ser ejercitada por terceras personas, si asi lo dispusiera el Directorio.

b) Conferir poderes especiales, inclusive los enumerados en el Articulo 1881 del Cddigo Civil o generales,
asi como para querellar criminalmente y revocarlos cuando lo creyere necesario.

c¢) Comprar, vender, ceder, permutar y dar o tomar en comodato toda clase de bienes muebles e
inmuebles, establecimientos comerciales e industriales, aeronaves, derechos, inclusive marcas, patentes
de invencion y tecnologias, constituir servidumbres, como sujeto activo o pasivo, hipotecas, prendas o
cualquier otro derecho real y, en general, realizar todos los demas actos y celebrar, dentro o fuera del
pais, los contratos que sean atinentes al objeto de la Sociedad, inclusive arrendamientos por el plazo
maximo que establezca la Ley.

d) Asociarse con otras personas de existencia visible o juridica, conforme a la legislaci6n vigente y
celebrar con ellas contratos de sociedad accidental o en participacibn, o de unién transitoria de
empresas, para la realizacién de uno o mas negocios u operaciones determinadas o de agrupaciones de
colaboracién empresaria.

e) Tramitar ante las autoridades nacionales o extranjeras todo cuanto sea necesario para el
cumplimiento del objeto de la Sociedad y coordinar sus actividades y operaciones con otras personas
visibles o juridicas.

f) Aprobar la dotacion del personal, efectuar nombramientos permanentes o transitorios y fijar sus
retribuciones, disponer promociones, pases, traslados y remociones y aplicar las sanciones que pudieren
corresponder, pudiendo delegar algunas de estas facultades en el Gerente General.

a) Previa resolucién de la Asamblea, emitir dentro o fuera del pais, en moneda nacional o extranjera,
debentures, obligaciones negociables y otros titulos de deuda con garantia real, especial o flotante,
conforme las disposiciones legales que fueren aplicables.

h) Transar judicial o extrajudicialmente toda clase de cuestiones, comprometer en arbitros o amigables
componedores, promover y contestar toda clase de acciones judiciales y administrativas y asumir el
papel de querellante en jurisdiccion penal o correccional competente, otorgar toda clase de fianzas y
prorrogar jurisdicciones dentro o fuera del pais, renunciar al derecho de apelar o a prescripciones
adquiridas, absolver u oponer posiciones en juicio, hacer novaciones, otorgar quitas o esperas y, en
general, efectuar todos los actos que segun la Ley requieren poder especial.

i) Efectuar toda clase de operaciones con bancos y entidades financieras oficiales, privadas o mixtas del
pais o del exterior.

i) Celebrar operaciones y contratar préstamos, empréstitos y otras obligaciones con bancos oficiales o
particulares, instituciones y organismos internacionales de crédito o de cualquier otra naturaleza,
personas de existencia visible o juridica, del pais o del extranjero.

k) Crear, mantener, suprimir, reestructurar o trasladar las dependencias y sectores de la Sociedad y
crear nuevas administraciones regionales, agencias o sucursales dentro o fuera del pais, constituir y
aceptar representaciones.

) Aprobar y someter a la consideracién de la Asamblea la Memoria, Inventario, Balance General y Estado
de Resultados de la Sociedad, proponiendo anualmente, el destino de las utilidades del Ejercicio.

II) Aprobar el régimen de contrataciones de la Sociedad, el que asegurara la concurrencia de oferentes,
transparencia y publicidad de procedimientos.

m) Disponer, silo considera conveniente y necesario, la creaciéon e integracién del comité Ejecutivo, fijar
sus funciones y limites de su actuacion dentro de las facultades que le otorga este Estatuto y dictar su
Reglamento Interno.

n) Resolver cualquier duda o cuestién que pudiera suscitarse en la aplicacién del presente Estatuto, a
cuyo efecto el Directorio queda investido de amplios poderes sin perjuicio de dar cuenta, oportunamente
a la Asamblea.

fi) Dictar su propio Reglamento Interno.



0) Solicitar y mantener la cotizacion, en bolsas y mercados de valores nacionales e internacionales, de
sus acciones.

La enumeracién que antecede es enunciativa y no taxativa y, en consecuencia, el Directorio tiene todas
las facultades para administrar y disponer de los bienes de la Sociedad y celebrar todos los actos que
hagan al objeto social, salvo las excepciones previstas en el presente Estatuto, incluso por apoderados
especialmente designados al efecto, a los fines y con la amplitud de facultades que, en cada caso
particular se determine.

ARTICULO 17. — Son facultades y deberes del Presidente o, en su caso, del Vicepresidente:

a) Ejercer la representacion legal de la Sociedad conforme a lo dispuesto en el Articulo 268 de la Ley N°©
19.550 y cumplir y hacer cumplir las leyes, el presente Estatuto y las resoluciones que tomen la
Asamblea y el Directorio.

b) Convocar y presidir las reuniones del Directorio con voto en todos los casos y doble voto en caso de
empate.

c) Ejecutar, en caso de que razones de emergencia o necesidad, perentoria tornen impracticable la
citaciéon del Directorio, los actos reservados al mismo, sin perjuicio de su obligacion de informar en la
primera reunién que se celebre.

d) Firmar letras de cambio como librador, aceptante, endosante y avalista, librar y endosar cheques y
otorgar pagarés y otros titulos circulatorios y papeles de comercio contra fondos de la Sociedad, sin
perjuicio de las delegaciones de firmas o de poderes que el Directorio haya conferido.

TITULO VI - FISCALIZACION

ARTICULO 18: La fiscalizacién de la Sociedad sera ejercida por una Comision Fiscalizadora compuesta por
TRES (3) Sindicos Titulares y TRES (3) Sindicos Suplentes, UN (1) Sindico Titular y Un (1) Suplente seran
designados por la SINDICATURA GENERAL DE LA NACION y DOS (2) Titulares y DOS (2) Suplentes por las
acciones Clase "A". Los sindicos seran designados por la Asamblea por un periodo de TRES (3) ejercicios
pudiendo ser reelegidos indefinidamente y tendran las facultades establecidas en la Ley N°© 19.550 y en
las disposiciones legales vigentes.

TITULO VII - ASAMBLEA GENERAL

ARTICULO 19. — Se convocara a Asamblea Ordinaria o Extraordinaria, en su caso, para considerar los
asuntos establecidos en los Articulos 234 y 235 de la Ley N® 19.550. las convocatorias se haran de
acuerdo con las disposiciones legales vigentes.

ARTICULO 20. — Los accionistas pueden hacerse representar en el acto de la Asamblea de la que se
trate, mediante el otorgamiento de un mandato en instrumento privado con su firma certificada en forma
judicial, notarial o bancaria, debidamente legalizado. Presidira las Asambleas de Accionistas el Presidente
del Directorio o, en su defecto, la persona que designe la Asamblea.

ARTICULO 21. — Rigen el quérum y mayoria determinados por los Articulos 243 y 244 de la Ley N°© 19.550
segun la clase de Asamblea convocatoria y materias de que se trate, excepto en cuanto al quérum de la
Asamblea Extraordinaria en segunda convocatoria, la que se considerara constituida cualquiera sea el
numero de acciones presentes con derecho a voto.

TITULO VIII - BALANCE Y CUENTA DE RESULTADOS

ARTICULO 22. — El ejercicio social comenzara el 1° de abril de cada afio y concluird el 31 de marzo del
afio siguiente, a cuya fecha debe confeccionarse el Inventario, el Balance General y la Cuenta de
Ganancias y Pérdidas, conforme las disposiciones legales en vigencia y normas técnicas en la materia. La
Asamblea puede modificar la fecha de cierre del ejercicio, inscribiendo la resolucién pertinente en el
Registro Publico de Comercio y comunicandola a las autoridades de control. Las utilidades liquidas y
realizadas se distribuiran conforme al siguiente detalle:

a) CINCO POR CIENTO (5 %) hasta alcanzar el VEINTE POR CIENTO (20 %) del Capital Social, para el
Fondo de Reserva Legal.

b) Remuneracién al Directorio y Sindicos, en su caso.

c) El saldo, en todo o en parte, como dividendo a los accionistas ordinarios o a Fondos de Reserva
facultativos o de previsién o a cuenta nueva o al destino que determine la Asamblea.

Los dividendos deben ser pagados en proporcién a las respectivas integraciones, dentro de los CIENTO
OCHENTA (180) dias de su aprobacién por la Asamblea y el derecho a su percepcién prescribe en favor
de la Sociedad a los TRES (3) afios contados desde que fueran puestos a disposicion de los accionistas.

TITULO IX - LIQUIDACION



ARTICULO 23. — La liquidacién de la Sociedad, originada en cualquier causa que fuere se regira por lo
dispuesto en el Capitulo 1, Secciéon Xlll de la Ley N° 19.550.



o DIOXITEK

Dioxitek Sociedad Andnima

POLITICA DE LA CALIDAD DE DIOXITEK S.A.
Planta Industrial Cérdoba

Siendo el proposito de DIOXITEK S.A. la produccion y suministro seguro de
Dioxido de Uranio para la fabricacién de elementas combustibles destinados a las
centrales nucleoeléctricas, se establece la siguiente politica de |la Calidad:

e Satisfacer las necesidades de nuestros Clientes y adelantarnos siempre a sus
expectativas, cumpliendo con los requisitos y mejorando continuamente la
eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad,

¢ Promover el crecimiento personal y profesional de nuestros empleados,
mediante la motivacion y capacitacion permanente,

s Establecer Objetivos y Metas de Gestion y llevarlos adelante en base a
Programas Controlados,

e Hevisar el Sistema de Gestion de la Calidad en busgueda de la Mejora
Continua.

Junic de 2013

ian Gonzalez
Gerente de Planta

Rev 1

Administocian: Ay Dal Liberiadar 8250 (C142784P] - Choad de Buenas Ales - Ren, Asgeniing - Tl (017) 4704-1038 Foc (0011] 4704-1043
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Piarfa Indusinal Fusries Seliades Cobato 80: Presbilers Juan G, fsagdn 15 [B1802AYA] - Ezeiza - Buenos Abes - Rep. Argenting - fel fFox: {111) 47 79-RESS@111



o DIOXITEK

Dioxitek Sociedad Anénima

POLITICA AMBIENTAL DIOXITEK. S.A.
Planta Industrial Cordoba

Dioxitek 5.A., empresa nacional dedicada en su Planta Industrial Cordoba a la
produccion y suministro segurc de U02 para la fabricacion de elementos
combustibles requeridos por las centrales nucleoeléctricas, asume sus
responsabilidades ambientales, en el marco de |a presente politica:

s Integrar la wvariable ambiental en la gestion industrial, consciente del rol
estratégico de la empresa en el ciclo de combustible nuclear.

* Ejecutar planes y operaciones controladas que aseguren el cumplimiento de los
objetivos establecidos y demuestren la eficacia y la mejora continua del Sistema de
Gestion Ambiental.

s Trabajar activamente en el cumplimiento de la legislacion vigente, las

reglamentaciones en materia ambiental de la Autoridad Regulatoria Nuclear y suplir
los vacios normativos existentes con criterios fundados.

» Garantizar una adecuada gestion de los recursos y proteccion del entorno,
trabajando en un ciclo de permanente revision y orientacién de nuestros objetivos y
acciones.

e Evitar, siempre que sea razonablemente posible, la degradacion ambiental
prevaleciendo una actitud de prevencion.

e Promover con responsabilidad social, formacion y concientizacian el desarrollo de
los trabajadores v el compromiso con la calidad ambiental.

e Fortalecer las comunicaciones internas y con los actores externos interesados,
manifestando |a disposicidon permanente a la cooperacion.

e Dioxitek S.A. considera gue cumplir y hacer cumplir esta Politica es responsabilidad

de todas las personas que participan en la empresa.

Junio 2013 ; &

lU‘ i,L

e
Fabidn Gonzélez

Gerente de Planta

Rev 1

Acirministiosida: A Del Ubonador 8260 (01 £29ANF) - Cludod de Buanos Aes - Rep. Argenting - Tel.: [0 1) 4704- 10345 Fo (011) 4704 1043
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2014

Herramientas de gestion de proyectos para ejecutivos

Gabriel Gomez

|ANEXO IV: CASO DEPARTAMENTO
INGENIERIA DIOXITEK S.A. |

Categorizacion y priorizacion de proyectos, Grafico de ubicacién de proyectos (area — tiempo — costo),
plantillas soporte para identificacion de stakeholders, plantillas soporte para identificacidén de
expectativas y necesidades de los stakeholders, plantillas para gestidn integral de los stakeholders de
los proyectos del Departamento, Ejemplo gestion de stakeholders P04-13



Aplicacién de PAJ a los criterios Caso Departamento Ingenieria Dioxitek S.A.

Matriz de comparaciones

CAS SyPR | PRO | MAN | CyE ING | ADM
CAS 1 3 5 5 7 5 9
SyPR 0,3333 1 3 3 7 3 9
PRO 0,2000 0,3333 1 1 7 1 7
MAN 0,2000 0,3333 ]1,0000 1 7 1 3
CyE 0,1429 0,1429 ]0,1429]0,1429 1 0,1429 1
ING 0,2000 0,3333|1,00001,0000(7,0000 1 5
ADM 0,1111 0,1111 |0,1429]0,3333|1,0000]0,2000 1
2,19 525 11,29 11,48 37,00 11,34 35,00
Matriz normalizada
CAS SyPR | PRO | MAN | CyE ING | ADM
CAS 0,4572 0,5710 |0,4430|0,4357(0,1892|0,4408]0,2571
SyPR 0,1524 0,1903 |0,2658]0,2614(0,1892|0,2645]0,2571
PRO 0,0914 0,0634 |0,0886]0,0871(0,1892]0,0882]0,2000
MAN 0,0914 0,0634 |0,0886]0,0871]0,1892|0,0882]0,0857
CyE 0,0653 0,027210,0127|0,0124(0,0270|0,0126]0,0286
ING 0,0914 0,0634 |0,0886|0,0871(0,1892|0,0882]0,1429
ADM 0,0508 0,0211 |0,0127|0,0290(0,0270|0,0176]0,0286
Autovector
Peso relativo
CAS 0,3991] 39,91%
SyPR 0,2258] 22,58%
PRO 0,1154] 11,54%
MAN 0,0991]| 9,91%
CyE 0,0265| 2,65%
ING 0,1073] 10,73%
ADM 0,0267| 2,67%
Verificacion 1,0000] 99,99%
Autovalor 7,6326
n 7
IC 0,0954
TC 0,0723] 7,20%]|
1A
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1A 0 0 0,58 [0,9 1,12 1,24 1,32 |1,41)1,45]1,49




Priorizacion de proyectos Departamento Ingenieria Dioxitek S.A. Planta Industrial Cérdoba

CAS SyPR PRO MAN CyE ING ADM

Impacto |Impacto |Disminuye [Impacto |Mejorala Facilita el Aumenta la Impacto en la |Impacto en el |Uso de la energia |Impacto en la

en la enla la enla operatividad ~ [mantenimiento|disponibilidad |confiabilidad |tiempo de (eficiencia) formacion de

satisfacc [calidad  |generacion [seguridad de los datos  |ejecucion del RRHH

ion del  |del de efluente ensayo

cliegte_{orodicio

0,3991 0,225 0,1154 0,0991 0,0265 0,1073 0,0267 Alineacion  Urgencia FP Prioridad Area

PO1-11 5 5 5 5 5 5 5 5,00 5| 10,00 1 Ing Proceso
P02-11 5 5 5 5 5 5 5 5,00 4 9,00 1 Ing Proceso
P01-12 5 3 3 1 1 3 1 3,49 1 4,49 2 Ing Proceso
P02-12 5 3 2,67 1 3,67 2 Ing Proceso
P03-12 5 3 3 3 1 5 1 3,90 1 4,90 2 Ing Proceso
P04-12 5 5 1 5 5 4,89 1 5,89 1 Ing Proceso
P01-13 5 1 5 1 5 1 3 3,22 4 7,22 1 1+D
P02-13 5 5 5 5 5 3 3 4,73 3 7,73 1 1+D
P03-13 5 5 5 5 5 3 3 4,73 3 7,73 1 1+D
P04-13 5 3 5 1 5 3 5 3,93 4 793 1 Ing Producto
P05-13 5 3 3 1 5 3 5 3,70 3 6,70 1 Ing Producto
P06-13 5 1 5 1 1 1 1 3,06 5 8,06 1 1+D
P07-13 1 5 1 5 1 1 1 2,30 51 730 1 Asistencia
[Po1-14] [ [ 1] 1 5 1 1 5 1,50] ] 250 3 [+D

Referencias

CAS
SyPR
PRO
MAN
CyE
ING
ADM

Control de Calidad, Ambiente y Salvaguardia

Seguridad y Proteccion Radioldgica

Produccion

Mantenimiento

Caracterizacién y Ensayos

Ingenieria

Administracion




Grafica distribucidn de proyectos por area y carga relatica (costo vs tiempo)

Tiempo [meses]

Ing. de Proceso Ing. de Producto

18
16
14

P02-11 12 P05-13
10
P04-12 8
PO1-11 6
P02/03-12 4
P01-12 2

Costo >300 200 150 100 50 50 100 150 200 >300 Costo
[xMiles USD] P01/06-13 2 P07-13 [xMiles USD]
P03-13 4
P04-13 6
8
P02-13 10
P01-14 12
14
16
18
1+D Asistencia Técnica

Tiempo [meses]

Tiempo [meses]



Planilla resumen de proyectos activos Departamento Ingenieria Planta Industrial Cérdoba Dioxitek S.A.

Categoria ID Proyectos |Prioridad Recurso Ene-Feb Mar-Abr May-Jun Jul-Ago Sep-Oct Nov-Dic
[x1000 U$D]
Ing. De Proceso PO1-11 1 10
(30 % del total) P02-11 1 100
P01-12 2 5
P02-12 2 20
P03-12 2 10
P04-12 1 15
Total 160
Ing. De Producto P04-13 1 100
(30% del total) P05-13 1 10
Total 110
I+D P01-13 1 10
(20% del total) P02-13 1 100
P03-13 1 100
P06-13 1 10
P01-14 3 5
Total 225
Asistencia PO7-13 1 15
(10% del total)
Total 15
Total Acumulado 510




Plantilla soporte para identificacion de stakeholders

Partes interesadas (stakeholders): individuo, grupo u organizacion que puede afectar, ser
afectado por, o percibirse a si mismo afectado por una decision, actividad o resultado de un
proyecto.

Sector: Competidores

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)

Sector: Empleados

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)

Sector: Asociaciones profesionales

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)

Sector: Gobierno

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)

Sector: Instituciones educativas

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)




Sector: Clientes potenciales

Nombre

Contacto

Internet (web, twitter, etc)

Sector: Empleados potenciales

Nombre

Contacto

Internet (web, twitter, etc)

Sector: Agencias regulatorias

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Fabricantes

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Comunidad local

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Comunidad nacional

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)




Sector: Comunidad internacional

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Inversores

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Accionistas

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Sindicatos

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Proveedores

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)
Sector: Otros

Nombre Contacto Internet (web, twitter, etc)




Plantilla soporte para identificacién de expectativas y necesidades de los
stakeholders

Cuestionario de expectativas y necesidades de los interesados

Responsable | Departamento | Proyecto
Ingenieria

Partes interesadas (stakeholders): individuo, grupo u organizacion que puede
afectar, ser afectado por, o percibirse a si mismo afectado por una decision,
actividad o resultado de un proyecto.

Proyecto Fecha

Stkeholder Lugar

1) Objetivos: ¢ Qué resultados requiere, espera o desea?

Item | Expectativa / necesidades del interesado (¢, Qué necesita el interesado del
proyecto?)

AIWIN|F

Item | Expectativa / necesidades del proyecto (¢, Qué necesita el proyecto del
interesado?)

AIWIN|F

2) Mediciones: ¢ Qué medidas pueden realizarse para validar el cumplimiento
de los objetivos?

AW IN|F

3) Impacto:

AIWIN|F




4) Participacion:

AIWIN|F

5) Entregables y rol



D)

Nombre

Rol

Relevancia para el proyecto

Requiere del proyecto
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ID |Nombre [Rol | ia para el proy iere del proy Poder |Prox Urg Ponderac Prioridad
1 4 4 49,087 Poder
4 JGran capacidad para instruir cambios formalmente (ej. Puede cancelar el
2 4 3 42,077| proyecto)
B JAlguna capacidad para instruir cambios formalmente (ej. Debe ser consultado|
3 4 2 40,074 o debe aprobar)
2 JCapacidad informal significativa para causar cambios (ej. Un proveedor con|
4 4 1 43,078 lacceso al disefio)
1 [Relativamente poco nivel de poder (ej. Generalmente no puede causar
5 3 4 35,063 imayores cambios)
6 3 3 33,06
7 3 2 31,057 Proximidad
4 JDirectamente trabajando en el proyecto (ej. Miembro del equipo de proyecto Ia]
8 2 1 25,044 Imayoria del tiempo)
3 JRutinariamente trabajando en el proyecto (miembro part time del equipo de]
9 2 4 26,046 proyecto, proveedor externo y sponsor activo)
2 INoincluido en el proyecto pero tiene contacto regular con o provee entradas al
10 2 3 24,043 proceso (ej. Clientes y ejecutivos seniors)
1 [Relativamente remoto al proyecto (no esta directamente envuelto en el
11 1 2 18,03 proceso del proyecto)
12 1 1 16,027,
13 0 Urgencia
5 JSe justifica una accién inmediata, independientemente de otros trabajos|
14 0| comprometidos
4 JISe justifica una accién urgente siempre que se pueda acomodar con los|
15 0 compromisos actuales
3 JSe justifica una accién planificada dentro de un tiempo relativamente corto
16 0
17 0 2 |Se justifica una accion planificada dentro de mediano plazo
1 [Existe poca necesidad de acciones fuera de las comunicaciones rutinarias
18 0
19 0
20 0

Nota: Ponderaciéon = Poder*4,01+Proximidad*2,003+Urgencia*5,007



Nombre

Rol

Relevancia para el proyecto

Requiere del proyecto

Trrioridad

Interes

Soporte

Metodo

Frec

Contacta

Observaciones

ololv]lofuls]w]v]e

11

12

13

14|

15

16

17

18

19

20

Nota
Metodo
Frecuencia

I: Informal; F: formal; E: escrito; O: oral

D: diaria; S: semanal; Q: quincenal; M: mensual; A: anual




Ejemplo gestion de stakeholders P04-13

|ID  |Nombre Rol Relevancia para el proyecto Requiere del proyecto

1|Gerente Solicito el ensayo Solicitante Los resultados del ensayo
2|Jefe Produccion Autoriza el uso de prensa |Coordina la realizacion Los resultados del ensayo
3|Jefe Mantenimiento Soporte al ensayo Soporte tecnico durante el ensayo Correcta planificacion
4|Ing A&C Ingenieria Soporte al ensayo Disefia el ensayo Objetivos claros
5|Asistente Ingenieria Soporte al ensayo Soporte tecnico durante el ensayo Procedimientos claros
6|Operador Prensa Soporte al ensayo Realiza el ensayo Procedimientos claros
7|Asistente Calidad Soporte al ensayo Valida el procedimiento Procedimientos claros
8|Conuar S.A. Valida resultados Aprueba nueva metodologia Correcta planificacion
9|Unidad Control de Uranio Soporte al ensayo Movimiento de las muestras Los resultados del ensayo

10]Ingenieria Elementos Combustibles Valida resultados Aprueba nueva metodologia Los resultados del ensayo

11|Na-SA Valida resultados Aprueba nueva metodologia Los resultados del ensayo

12|Jefe Caracterizacion y Ensayos Realiza ensayos en Lab. Realiza las mediciones Correcta ejecucion

13

14

15

16

17

18

19

20




Ejemplo gestion de stakeholders P04-13

ID |Nombre Rol Relevancia para el proyecto Requiere del proyecto Poder |Prox |Urg fPonderac fprioridad
1|Gerente Solicito el ensayo Solicitante Los resultados del ensayo 49,0595 1
2|Jefe Produccion Autoriza el uso de prensa Coordina la realizacion Los resultados del ensayo 47,0525 2|
3|Jefe Mantenimiento Soporte al ensayo Soporte tecnico durante el ensayo Correcta planificacion 47,0525 3|
4]Ing A&C Ingenieria Soporte al ensayo Disefia el ensayo Objetivos claros 41,0355 4
5| Asistente Ingenieria Soporte al ensayo Soporte tecnico durante el ensayo Procedimientos claros 37,0255 6)
6|Operador Prensa Soporte al ensayo Realiza el ensayo Procedimientos claros 35,0225 7
7|Asistente Calidad Soporte al ensayo Valida el procedimiento Procedimientos claros 33,0411 9
8|Conuar S.A. Valida resultados Aprueba nueva metodologia Correcta planificacion 25,0251 11]
9jucu Soporte al ensayo Movimiento de las muestras Los resultados del ensayo 33,0195 10|

10}IEC Valida resultados Aprueba nueva metodologia Los resultados del ensayo 37,0551 5]
11|Na-SA Valida resultados Aprueba nueva metodologia Los resultados del ensayo 25,0251 12|
12|Jefe CyE Realiza ensayos en Lab. Realiza las mediciones Correcta ejecucion 35,0225 8|
13
14
15
16
17
18
19
20

Nota: Ponderaciéon = Poder*4,01+Proximidad*2,003+Urgencia*5,007




Poder

4 JGran capacidad para instruir cambios formalmente (ej. Puede cancelar el
proyecto)

3 JAlguna capacidad para instruir cambios formalmente (ej. Debe ser consultadof
o debe aprobar)

2 JCapacidad informal significativa para causar cambios (ej. Un proveedor con
acceso al disefio)

1 |Relativamente poco nivel de poder (ej. Generalmente no puede causar|
mayores cambios)

Proximidad

4 IDirectamente trabajando en el proyecto (ej. Miembro del equipo de proyecto laf
mayoria del tiempo)

3 JRutinariamente trabajando en el proyecto (miembro part time del equipo def
proyecto, proveedor externo y sponsor activo)

2 [Noincluido en el proyecto pero tiene contacto regular con o provee entradas alf
proceso (ej. Clientes y ejecutivos seniors)

1 |Relativamente remoto al proyecto (no esta directamente envuelto en el
proceso del proyecto)

Urgencia

5 |Se justifica una accién inmediata, independientemente de otros trabajos
comprometidos

Se justifica una accién urgente siempre que se pueda acomodar con los|
compromisos actuales

Se justifica una accion planificada dentro de un tiempo relativamente corto

=

w

N

Se justifica una accion planificada dentro de mediano plazo

=

Existe poca necesidad de acciones fuera de las comunicaciones rutinarias




Ejemplo gestion de stakeholders P04-13

FD Nombre Rol ﬁelevancia para el proyecto Requiere del proyecto rPrioridad Interes [Soporte |Metodo [Frec |Contacta JObservaciones
1|Gerente Solicito el ensayo Solicitante Los resultados del ensayo 1jC SP FE S
2|Jefe Produccion Autoriza el uso de prensa Coordina la realizacion Los resultados del ensayo 2jC SA FO D
3|Jefe Mant: Soporte al ensayo Soporte tecnico durante el ensayo Correcta planificacion 3jC SA FO D
4]Ing A&C Ingenieria Soporte al ensayo Disefia el ensayo Objetivos claros 4afc SA FO D
S|IEC Valida resultados Aprueba nueva metodologia Los resultados del ensayo H SC FE M
6] Asistente Ingenieria Soporte al ensayo Soporte tecnico durante el ensayo Procedimientos claros 6JC SA FO D
7|Operador Prensa Soporte al ensayo Realiza el ensayo Procedimientos claros 7iC SA FO D
8|Jefe CyE Realiza ensayos en Labs Realiza las mediciones Correcta ejecucion [ SA FO D
9| Asistente Calidad Soporte al ensayo Valida el procedimiento Procedimientos claros 9fC SA FO D

10jucu Soporte al ensayo Movimiento de las muestras Los resultados del ensayo 10QA SA FO D
11|Conuar S.A. Valida resultados [Aprueba nueva metodologia Correcta planificacion 1141 SC FE M
12|Na-SA Valida resultados Aprueba nueva metodologia Los resultados del ensayo 12Q1 SC FE M
13
14
15
16
17
18
19
20
Nota
Interes C: comprometido, I: interesado, A: Ambivalente, NI: No Interesado, An: Antagénico
Soporte SA: Soporte Activo, SP: Soporte Pasivo, SC: Sin compromiso; OP: Oposicién Pasiva, OA: Oposicion Activa
Metodo I: Informal; F: formal; E: escrito; O: oral
Frecuencia D: diaria; S: semanal; Q: quincenal; M: mensual; A: anual
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