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    «La organización impulsada por proyectos, de Antonio Nieto Rodríguez, marca el paso de la filosofía mecanicista de la era industrial al paradigma orgánico de la era digital; y de la burocracia jerárquica a la autoorganización».


    Zhang Ruimin,

    fundador y antiguo director ejecutivo (CEO) de Haier; presidente honorario del Consejo de Administración del Grupo Haier


    «Es difícil no estar de acuerdo con la provocadora tesis de este excelente libro: vivimos en una economía de proyectos. Cada vez más, el trabajo actual se organiza en forma de proyectos, que exigen ejecución simultánea y replanteamiento constante, y desafían los enfoques tradicionales de gestión. Antonio Nieto Rodríguez aporta una perspectiva valiosa y orientaciones prácticas para desenvolverse con mayor eficacia en este mundo de proyectos».


    Amy C. Edmondson,

    profesora Novartis de Liderazgo y Dirección

    en Harvard Business School; autora de La organización sin miedo


    «Las transformaciones profundas y el espíritu de reinvención constante se han convertido en rasgos definitorios de la cultura de L’Oréal. La organización impulsada por proyectos encarna a la perfección esta mentalidad orientada al futuro: pasar de perfeccionar el presente a imaginar el futuro, manteniendo a las personas en el centro».


    Matthieu Serres,

    director de Transformación en L’Oréal


    «Hoy la transformación es una prioridad absoluta y exige centrarse en lo que realmente crea valor para las personas, la empresa y la sociedad. La organización impulsada por proyectos recoge este cambio con lucidez y precisión. Es una guía oportuna para los directivos que quieren liderar sus organizaciones hacia el futuro».


    Béatrice Guillaume-Grabisch,

    presidenta de Recursos Humanos y

    Servicios Corporativos del Grupo Nestlé


    «Los profesionales de proyectos son los multiplicadores de fuerza de esta era: anticipan las necesidades de los clientes, alinean a las personas implicadas y generan valor de principio a fin. La organización impulsada por proyectos es una lectura imprescindible tanto para quienes aspiran a la excelencia continua en su práctica como para los líderes decididos a construir organizaciones resilientes, relevantes y siempre un paso por delante».


    Pierre Le Manh,

    presidente y CEO del Project Management Institute


    «La organización impulsada por proyectos pone el foco en una verdad que a menudo pasamos por alto: aunque las estructuras orientadas a proyectos son esenciales para competir hoy, el éxito de los proyectos transformadores depende, en última instancia, de la cultura y del liderazgo. Nieto Rodríguez nos recuerda que, por más que avancen la tecnología y las organizaciones, es el factor humano –la motivación, la dirección y una gestión del cambio auténtica– el que realmente marca la diferencia».


    Abigail Posner,

    exdirectora de Creative Works en Google;

    fundadora y CEO de Human Code Company


    «Antonio Nieto Rodríguez es el principal referente mundial de la organización impulsada por proyectos. En una era de transformación, la única forma en que los líderes y sus equipos podrán lograr el cambio con éxito es dominando las capacidades y la mentalidad necesarias para que los proyectos funcionen. La organización impulsada por proyectos merece –y necesita– ser leído por los líderes de organizaciones grandes y pequeñas».


    Stuart Crainer,

    cofundador de Thinkers50


    «Antonio Nieto Rodríguez replantea nuestra forma de entender el trabajo en la era contemporánea. La organización impulsada por proyectos defiende con convicción que el futuro pertenece a las organizaciones que dominan el arte de ejecutar proyectos, no como una habilidad táctica, sino como una disciplina estratégica esencial. Este libro es una hoja de ruta para sacar adelante las iniciativas más importantes y liderar con impacto».


    Dorie Clark,

    profesora en el programa de formación ejecutiva

    de Columbia Business School; autora de Piensa a largo plazo,

    en la lista de superventas del Wall Street Journal


    «En APM estamos comprometidos con situar la gestión de proyectos en el centro de la toma de decisiones estratégicas y del impacto social. La organización impulsada por proyectos hace exactamente eso: ofrece a los líderes una hoja de ruta clara para superar una visión meramente operativa y liberar el poder transformador de los proyectos».


    Adam Boddison,

    OBE, CEO de Association for Project Management


    «La organización impulsada por proyectos ofrece un marco oportuno y práctico para dominar la complejidad, liderar el cambio y trabajar a través de proyectos. Replantea el trabajo por proyectos no como una función técnica, sino como una disciplina esencial de liderazgo y un habilitador clave de la transformación y de la preparación para el futuro en cualquier organización».


    Selina Neri, 

    CEO, decana y cofundadora del

    Institute for Future Readiness, EAU

  

  
    


    



    



    



    



    



    



    A quienes, en cualquier rincón del mundo, creen que el cambio con sentido comienza con un proyecto y tienen el coraje de liderarlo. El futuro está en vuestras manos.

  

  
    Prólogo


    Si estás leyendo este libro, ya sabes que la dirección de proyectos moderna es importante. Has visto cómo impulsa la estrategia, la innovación y el crecimiento, y probablemente también eres consciente de cómo una mala gestión de proyectos puede hacer descarrilar incluso las iniciativas más prometedoras.


    Pero ¿y si te dijera que muchos fracasos no tienen, en realidad, nada que ver con la gestión de proyectos? De hecho, algunas de las causas más habituales no se explican por retrasos en los plazos ni por diagramas de Gantt mal diseñados. El problema es más profundo: puntos ciegos en el liderazgo y estructuras organizativas que nunca se concibieron para sostener un mundo impulsado por proyectos.


    Eso fue lo que, en 2019, me llevó, a proponer un giro más disruptivo: el concepto de la economía de proyectos. Ya no se trataba simplemente de dirigirlos mejor, sino de reconocer que se habían convertido en el principal motor de creación de valor. Mientras que las operaciones mantienen la organización en funcionamiento, son los proyectos los que la hacen avanzar.


    Los fundamentos de la economía de proyectos eran claros:


    
      	En la actualidad, el valor, el crecimiento, el retorno de la inversión (ROI) y demás resultados provienen de los proyectos, no solo de las operaciones.


      	Todo individuo (con independencia de su función o cargo) es un director de proyectos.


      	Los altos directivos dedican más tiempo a patrocinar proyectos y a supervisar las operaciones.


      	Las empresas y los gobiernos deben obtener un retorno mucho mayor de sus inversiones y hacer frente a los billones que se pierden cada año en proyectos fallidos o con un rendimiento inferior al esperado.

    


    La idea conectó con muchos líderes y ganó impulso en distintos sectores. Y entonces llegó la pandemia. De repente, la economía de proyectos ya no era una tendencia futura; era una realidad. Todo se convirtió en un proyecto: desplegar infraestructuras digitales de la noche a la mañana, reconfigurar las cadenas de suministro y lanzar nuevos servicios a una velocidad récord. La transformación dejó de ser opcional y pasó a ser urgente. Los proyectos se convirtieron en el núcleo y en la primera línea. Todos, hasta el director ejecutivo (CEO, por sus siglas en inglés) pasaron a ser directores de proyectos.


    Y, sin embargo, a pesar de esta toma de conciencia, el fracaso de los proyectos sigue siendo excepcionalmente elevado. Las organizaciones y sus líderes no se adaptan con la rapidez necesaria. La reacción instintiva (comprensible) ha sido centrarse en una ejecución óptima: acortar plazos, actualizar herramientas, formar a más gestores de proyectos... Ahí es donde mi libro anterior, Manual para la dirección de proyectos encontró su mayor acogida.


    Sin embargo, eso es solo la mitad de la batalla. La realidad es que el problema es más profundo. En muchas organizaciones, se pierde el cincuenta por ciento del valor antes incluso de que un proyecto arranque, no por una mala gestión, sino por modelos organizacionales obsoletos y estilos de liderazgo anticuados.


    La mayoría de las organizaciones sigue operando con estructuras del siglo xix, diseñadas para la estabilidad y la eficiencia, no para la velocidad ni la transformación. Sus profesionales cuentan con competencias propias del siglo xx: especialización funcional, enfoque en procesos y capacidad de resolución de problemas. Pero en el siglo xxi eso ya no es suficiente. La adaptabilidad, la creatividad y la toma de decisiones valientes se han convertido en el nuevo punto de partida.


    Peor aún, su enfoque de los proyectos sigue siendo rígido y lineal. Se comprometen con demasiadas iniciativas. Confunden los entregables con el valor generado. No son capaces de conformar equipos multifuncionales plenamente dedicados. Dependen de largas y costosas iniciativas de transformación, planteadas como apuestas de todo o nada, para obtener retorno. No cuentan con directivos que actúen como verdaderos patrocinadores de proyectos. Se apoyan en exceso en consultores para impulsar sus proyectos estratégicos. Y no son capaces de adaptar o detener proyectos que han dejado de ser viables.


    Estos problemas no solo tienen que ver con los proyectos; son problemas de liderazgo y de diseño organizacional. Para hacer frente a este desafío no basta con gestionar mejor los proyectos. La economía de proyectos exige un nuevo tipo de liderazgo que vaya más allá de la zona de confort de la gestión cotidiana y un nuevo modelo organizacional que sitúe los proyectos en el núcleo: la organización impulsada por proyectos. Este enfoque representa la siguiente evolución de la organización ágil, un concepto con más de veinte años de historia que, aunque fue útil en su momento, ya no responde a la escala ni a la complejidad de las transformaciones que se requieren en estos tiempos.


    Sin embargo, hay algo más: del mismo modo que todos (lo sepan o no) se han convertido en gestores de proyectos, hoy en día todas las organizaciones son, en la práctica, organizaciones impulsadas por proyectos; simplemente no actúan como tales. Y de eso trata este libro.


    Esta es una misión personal. Tras dos décadas liderando transformaciones a gran escala en compañías como GlaxoSmithKline, BNP Paribas o PwC, pude comprobar de primera mano cómo las estructuras tradicionales y los modelos de liderazgo se quedaban cortos. Lo que generaba el verdadero valor eran los proyectos, no las operaciones, pero con demasiada frecuencia se les trataba como algo secundario.


    Esa desconexión me llevó a escribir cinco libros sobre este tema y ahora este. Desde entonces, mi trabajo (asesorando a líderes, formando a miles de profesionales, impulsando conceptos como la economía de proyectos y el Project Canvas, y participando como ponente en todo el mundo) se ha centrado en una pregunta: ¿cómo pueden los líderes incrementar de manera sustancial la tasa de éxito de los proyectos, acelerar sus resultados y, a través de ellos, transformar sus organizaciones?


    A lo largo de este recorrido, me he propuesto situar la dirección moderna de proyectos en el centro del pensamiento directivo. He contribuido a que las principales escuelas de negocio la integren en sus programas MBA y he trabajado con altos directivos para redefinir las capacidades en gestión de proyectos como un pilar clave de la ejecución de la estrategia. Como primer experto en dirección de proyectos reconocido por Thinkers50 y uno de los autores que más han publicado sobre esta disciplina en Harvard Business Review,* he tenido el privilegio de influir en la forma en que el mundo la percibe. He sido presidente del Project Management Institute (PMI), actualmente soy vicepresidente de la Association for Project Management (APM) del Reino Unido y he fundado Projects & Company, además de cofundar el Strategy Implementation Institute y la Brightline ­Initiative. Todo ello me ha llevado a una convicción más profunda: no basta con mejorar la ejecución de los proyectos, sino que es necesario transformar de raíz la manera en que lideramos y estructuramos nuestras organizaciones.


    De esa convicción nace este libro.


    No es una guía para gestionar proyectos con mayor eficiencia. Es una hoja de ruta para que los líderes reinventen sus organizaciones –y a sí mismos– en un mundo impulsado por proyectos. Solo los líderes pueden crear las condiciones en las que los proyectos y las personas que los hacen posibles puedan prosperar de verdad. Solo los líderes pueden dejar de tratar los proyectos como excepciones y empezar a construir organizaciones en las que los proyectos sean la norma, la estrategia y la cultura. Si eres CEO, miembro del comité ejecutivo, directivo, responsable de transformación, patrocinador de proyectos o líder de proyectos, este libro es para ti.


    La era de la transformación ya está aquí. La pregunta es: ¿estáis preparados tú y tu organización?

    


    
      
        
          * N. del T.: Harvard Business Review es una revista de gestión empresarial publicada por Harvard Business Publishing y considerada una de las más influyentes en el ámbito del liderazgo y la estrategia.

        

      

    
  

  
    Introducción


    Hoy en día todas las organizaciones se basan en proyectos


    Hoy ya nadie duda de que vivimos en la era de la transformación, un periodo en el que las organizaciones deben dejar de entender la transformación como una iniciativa puntual y empezar a asumirla como un estado permanente. Vivimos tiempos de cambio continuo, de avances tecnológicos acelerados y de profundas transformaciones socioeconómicas. La inteligencia artificial y las nuevas tecnologías están redefiniendo los sectores a una velocidad sin precedentes, los cambios en los mercados cuestionan supuestos que durante años se dieron por válidos, y desafíos globales como el cambio climático o la inestabilidad geopolítica obligan a las organizaciones a adaptarse de forma constante.


    Según el Global Disruption Index de Accenture, el nivel de disrupción se disparó un 200 % entre 2017 y 2022, frente a apenas un 4 % en el periodo 2011-20161 La pandemia, junto con la inestabilidad política y comercial, ha sido en gran medida el motor de este cambio, al igual que tecnologías emergentes como la computación cuántica, la inteligencia artificial generativa, la Web3, la robótica, el 5G y el metaverso. Estos avances no solo están transformando los sectores, sino que también están dando lugar a modelos de negocio completamente nuevos y redefiniendo la forma en que trabajamos y vivimos.


    En un entorno en el que las empresas se enfrentan a un estado permanente de cambio, la velocidad y la capacidad de adaptación son esenciales. Hoy las organizaciones se enfrentan a una pregunta sencilla, pero crucial: ¿pueden evolucionar lo suficientemente rápido no solo para sobrevivir, sino para prosperar? Las que lo consigan entenderán que los proyectos ya no son iniciativas puntuales, sino el motor que impulsa la transformación, el crecimiento y la ventaja competitiva. En mi libro anterior exploré este nuevo paradigma, al que denominé la economía de proyectos.2


    El cambio ya no es opcional ni esporádico: es la condición que define nuestro tiempo. En esta nueva realidad, los proyectos, y no las operaciones, se convierten en el eje de la organización. Esta es la base de la economía de proyectos: un mundo en el que los proyectos son la forma en que las organizaciones evolucionan, innovan y crean valor en un contexto de cambio continuo.


    La economía de proyectos no surgió de la noche a la mañana. Es el resultado de un cambio progresivo, a lo largo de más de un siglo, en el modo en que las organizaciones asignan su tiempo, sus presupuestos y la atención de sus líderes. La importancia del trabajo operativo (que en su día había sido el foco dominante) fue disminuyendo de forma constante a medida que las empresas buscaban eficiencia a través de la producción en masa, la reingeniería, la mejora continua, los sistemas de planificación de recursos empresariales (ERP), la externalización y la automatización de procesos. Estas mejoras liberaron capacidad y empujaron a las organizaciones a redirigir recursos hacia iniciativas orientadas al cambio. Esta tendencia se acelera a medida que tecnologías disruptivas como la inteligencia artificial y la robótica van transformando rápidamente, o incluso eliminando, los roles operativos tradicionales. El foco central de las organizaciones está desplazándose de hacer funcionar el negocio (lo que tradicionalmente era su zona de confort) a transformarlo, un terreno que a menudo queda fuera de ellas (ver la figura I-1). Las organizaciones que antes dependían de procesos estables y repetibles deben ahora desarrollar la capacidad de transformarse de forma continua mediante iniciativas complejas, de rápida evolución y con un alto nivel de exigencia.


    
      [image: Figura I-1. De las operaciones a la transformación]

    


    Muchas organizaciones han respondido a este nuevo entorno invirtiendo en mejorar la manera en que dirigen sus proyectos. Han empezado a adoptar metodologías híbridas y a desarrollar las capacidades de parte de sus profesionales y directivos.* Existen indicios de que la ejecución ha mejorado: los proyectos están mejor definidos y se dirigen con mayor rigor que hace una década. Sin embargo, el valor no aparece donde realmente importa. Demasiados proyectos siguen ofreciendo resultados por debajo de lo esperado o fracasan por completo. Los resultados no se corresponden con la intención inicial. El impacto no justifica la inversión. Los programas de transformación se estancan y las iniciativas estratégicas acaban atrapadas en la complejidad y la burocracia.


    Una mejor dirección de proyectos, por sí sola, no es suficiente. En muchos casos, la pieza que falta no está en la ejecución, sino en el ecosistema que la rodea. El valor se pierde con anterioridad a la fase de entrega, en la forma en que las organizaciones priorizan, patrocinan, adaptan e integran los proyectos en el núcleo de su estrategia. No se trata de problemas de gestión de proyectos, sino de liderazgo y de diseño organizacional.


    A continuación, me gustaría compartir dos ejemplos de organizaciones que ejecutaron proyectos clave de forma impecable, pero no lograron generar valor.


    En 2022, el gigante global de servicios profesionales Ernst & Young se propuso llevar a cabo una profunda transformación corporativa: separar sus divisiones de consultoría y auditoría en dos empresas independientes. El planteamiento era sólido: resolver conflictos de interés históricos y desbloquear el crecimiento en ambas partes del negocio. La planificación fue rigurosa. Se establecieron las condiciones necesarias para la ejecución: se movilizaron equipos de proyecto, se aseguró la financiación y se definieron los plazos.


    Sin embargo, el proyecto, conocido como Project Everest, acabó fracasando..3 ¿Por qué? Porque, a pesar de una ejecución sólida desde el punto de vista del proyecto, no existía un liderazgo cohesionado. Los altos directivos discrepaban en cuestiones fundamentales –los acuerdos financieros, las implicaciones para la marca y las prioridades estratégicas–. Al no haber una posición común en la cúpula, el proyecto perdió impulso y credibilidad. Finalmente fue cancelado, dejando tras de sí sobrecostes, confusión interna y un daño ­significativo para la reputación. No fue un fracaso en la gestión del proyecto, sino un fracaso del liderazgo.


    Veamos ahora la transformación digital de Nike entre 2020 y 2024.4 En los cuatro años posteriores al inicio de la pandemia, la compañía aceleró su transición hacia un modelo directo al consumidor, con fuertes inversiones en comercio electrónico, plataformas digitales y análisis de datos de clientes. Nike ejecutó una serie de proyectos con gran precisión: renovó la aplicación SNKRS, amplió Nike Training Club y se adentró en experimentos de venta virtual, incluidos los NFT y el metaverso.


    Fueron iniciativas audaces y bien dirigidas, impulsadas por equipos competentes, una marca sólida y una visión clara centrada en lo digital. Pero el valor no llegó. La estructura organizativa de Nike no estaba preparada para sostener y escalar la transformación. A medida que el canal digital crecía, la compañía redujo de forma significativa su presencia en la distribución mayorista, lo que tensó la relación con socios minoristas clave como Foot Locker. Esto debilitó su alcance en el mercado y generó confusión en todas las regiones. Internamente, los esfuerzos de innovación operaban en silos, desconectados de las unidades de negocio principales. Además, la empresa apostó en exceso por tecnologías impulsadas por tendencias, como la Web3 y los bienes virtuales, sin construir las bases organizativas necesarias para generar valor sostenido para el cliente.


    A finales de 2023, en un contexto de bajo rendimiento bursátil y previsiones incumplidas, Nike anunció que su CEO, John Donahoe, dejaría el cargo en 2024. Una vez más, no fue el proyecto lo que fracasó, sino la estructura que debía sostenerlo.


    Estos casos dejan una cosa clara: en la era de la transformación no basta con aplicar técnicas modernas de dirección de proyectos. Sin estructuras y un liderazgo realmente orientado a los proyectos, incluso las iniciativas mejor ejecutadas acaban sin aportar valor. Es necesario combinar métodos actuales de gestión de proyectos con un liderazgo que ponga los proyectos en el centro y con ­organizaciones diseñadas expresamente para que estos puedan prosperar. A este nuevo modelo organizacional lo llamo organización impulsada por proyectos (PDO).**


    La organización impulsada por proyectos: la evolución que va más allá de las organizaciones ágiles


    Una organización impulsada por proyectos pone los proyectos en el centro de su estrategia, su crecimiento, la creación de valor, sus operaciones y su cultura. En este modelo, los líderes patrocinan y alinean las iniciativas estratégicas, otorgan a los equipos la capacidad de decidir allí donde ocurre la actividad y se aseguran de que los recursos, las competencias y el apoyo estén alineados con las prioridades de los proyectos. La agilidad deja de limitarse a los equipos y pasa a extenderse al conjunto de la organización.


    Convertirse en una organización impulsada por proyectos va mucho más allá de adoptar herramientas, marcos de trabajo o métodos ágiles; implica un cambio profundo, tanto cultural como estructural. Exige entender los proyectos como el nexo esencial entre la visión y la ejecución, la estrategia y los resultados, las ideas y su impacto real.


    Durante las dos últimas décadas, las organizaciones ágiles han sido el referente para prosperar en un entorno acelerado y dominado por la tecnología. La agilidad aportó avances relevantes: equipos más reducidos, ciclos más breves, mayor orientación al cliente y una forma de trabajo basada en iteraciones, es decir, en pruebas y ajustes continuos. Estas prácticas permitieron a muchas empresas liberarse de modelos de planificación rígidos y adaptarse con mayor rapidez. Sin embargo, a medida que nos adentramos en la era de la transformación, la magnitud y la velocidad del cambio exigen algo más ­integrado: una capacidad de transformación continua a escala de toda la organización, no solo velocidad o flexibilidad en ámbitos aislados.


    Hoy las organizaciones se enfrentan a retos que no fueron tenidos en cuenta a la hora de concebir los marcos ágiles. Sectores enteros se redefinen en cuestión de meses. La inteligencia artificial y la analítica avanzada acortan drásticamente los ciclos de decisión. Clientes y empleados esperan experiencias personalizadas y con respuesta inmediata. En este nuevo contexto, las organizaciones impulsadas por proyectos representan la siguiente evolución lógica: rediseñar la empresa en torno a equipos de proyecto dinámicos, con autonomía y multifuncionales.


    El paso de organizaciones centradas en las operaciones a organizaciones ágiles y, ahora, a organizaciones impulsadas por proyectos refleja un cambio más amplio en la forma en que las empresas crean valor, generan retorno de la inversión y reasignan recursos para competir. Esta evolución puede verse reflejada en la tabla I-1, que muestra cómo cambian aspectos clave de la estrategia, la estructura y la cultura. Deja claro, además, que las organizaciones impulsadas por proyectos no sustituyen a la agilidad, sino que se apoyan en ella y la amplían a toda la empresa. Incorporan el espíritu ágil –autonomía, capacidad de adaptación, rapidez y foco en el valor– en todos los niveles de la organización, desde la planificación estratégica hasta la ejecución en primera línea. Los proyectos pasan a convertirse en el sistema operativo del negocio.


    Este cambio no es solo teórico; es urgente. En un entorno de cambios constantes, los modelos operativos tradicionales pueden dejar a las organizaciones fuera de juego. Las jerarquías heredadas avanzan con demasiada lentitud y los laboratorios de innovación aislados apenas generan impacto. El modelo impulsado por proyectos integra estructura, liderazgo y cultura para aportar velocidad, claridad y una creación de valor sostenida. Además, eleva la dirección moderna de proyectos de una función centrada en la entrega a una verdadera capacidad estratégica. Los proyectos dejan de ser simplemente la forma en que se ejecuta el trabajo para convertirse en el modo en que la estrategia cobra vida. Las organizaciones que adoptan este modelo obtienen resultados claramente superiores, especialmente en contextos de transformación. De hecho, investigaciones de McKinsey muestran que las empresas que aplicaron enfoques basados en proyectos durante procesos de transformación digital lograron aumentar su cuota de mercado en un treinta por ciento.5


    TABLA I-1


    El camino hacia las organizaciones impulsadas por proyectos


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	

          	
            Organizaciones orientadas a las operaciones

          

          	
            Organizaciones ágiles

          

          	
            Organizaciones impulsadas por proyectos

          
        

      

      
        
          	
            Periodo de origen

          

          	
            Finales del siglo xix y primeras décadas del siglo xx

          

          	
            Primeros años de la década de 2000

          

          	
            A partir de 2025

          
        


        
          	
            Enfoque principal

          

          	
            Eficiencia, estabilidad y control

          

          	
            Velocidad y flexibilidad en el trabajo de los equipos

          

          	
            Transformación integral de la empresa impulsada a través de proyectos

          
        


        
          	
            Creación de valor

          

          	
            Optimización de costes, ganancias de productividad y apalancamiento operativo

          

          	
            Reducción del tiempo de salida al mercado, entrega iterativa de valor al cliente y mayor capacidad de respuesta

          

          	
            Ejecución estratégica, innovación y reasignación dinámica de recursos hacia iniciativas de alto impacto

          
        


        
          	
            Ámbito de aplicación

          

          	
            Unidades de negocio y departamentos funcionales

            (por ejemplo, fabricación o finanzas)

          

          	
            Principalmente desarrollo de software, desarrollo de producto e innovación

          

          	
            En todas las áreas del negocio: estrategia, operaciones, experiencia de cliente y tecnología

          
        


        
          	
            Estructura organizativa

          

          	
            Jerárquica, organizada en compartimentos estancos

          

          	
            Equipos ágiles integrados en estructuras jerárquicas existentes

          

          	
            Estructuras planas y descentralizadas en las que los proyectos constituyen la unidad principal de organización

          
        


        
          	
            Modelo de liderazgo

          

          	
            Mando y control

          

          	
            Líderes que facilitan el trabajo y eliminan obstáculos

          

          	
            Líderes que patrocinan, priorizan y alinean múltiples proyectos estratégicos

          
        


        
          	
            Cultura

          

          	
            Estandarización y aversión al riesgo; énfasis en el cumplimiento y el control de procesos

          

          	
            Aprendizaje iterativo, capacidad de adaptación y autonomía de equipos pequeños; experimentación dentro de límites definidos

          

          	
            Transformación continua, orientación a resultados y responsabilidad emprendedora en todos los equipos

          
        


        
          	
            Competencias clave

          

          	
            Ejecución de procesos, cumplimiento normativo y especialización técnica

          

          	
            Colaboración, iteración y enfoque de producto

          

          	
            Liderazgo de proyectos, ejecución transversal y creación de valor

          
        

      
    


    

    Las razones son evidentes: la necesidad de integrar la estrategia digital con la ejecución, adaptarse a entornos volátiles y responder a expectativas cada vez más exigentes por parte de los distintos grupos de interés. Un enfoque que sitúa los proyectos en primer plano permite a los líderes priorizar con claridad, movilizar el talento adecuado y tomar decisiones sobre la marcha. Es así como las organizaciones actuales sortean la incertidumbre y consiguen prosperar.


    Cómo funcionan las organizaciones impulsadas por proyectos


    El éxito (y el fracaso) de los proyectos y de los procesos de transformación no responde a una única causa, sino a una combinación de factores que se articulan en torno a tres dimensiones clave: los elementos organizativos que favorecen los proyectos, un liderazgo que sitúa los proyectos en primer plano, y una forma de generar valor centrada en ellos.


    Reconfigurar las organizaciones


    La realidad, tan exigente como estimulante, es que la transición hacia una organización impulsada por proyectos afecta de manera profunda a todos los niveles de la estrategia y de la operativa del negocio. Las organizaciones que han reajustado su cultura, su estructura y su modelo de gobernanza para orientarlos a los proyectos han constatado mejoras significativas en sus tasas de éxito.


    Avanzar hacia este modelo implica diseñar una estructura organizativa que fomente la colaboración transversal y refuerce la comunicación y la toma de decisiones dentro de los equipos. Los responsables de la transformación y los líderes de proyecto ganan capacidad de actuación al contar con un mayor control directo sobre los recursos y la ejecución, lo que facilita una gestión más coordinada. La experiencia de Nike sirve como recordatorio: incluso proyectos bien ejecutados pueden fracasar si la organización no está preparada para sostener e integrar el cambio a escala.


    Una cultura organizativa que fomente la innovación, la asunción de riesgos y la resolución colaborativa de problemas es un factor decisivo para el éxito. Cuando esa cultura no existe y la organización se apoya en estructuras jerárquicas o rígidas, aparecen los silos, la información deja de fluir, la toma de decisiones se ralentiza y aumenta la resistencia al cambio. En un entorno así, los equipos no pueden ­reaccionar con rapidez ante nuevas circunstancias ni afrontar con eficacia los desafíos emergentes.


    Además, como vimos en los casos de EY y Nike, incluso las iniciativas más ambiciosas pueden verse debilitadas por la falta de cohesión interna. Cuando la estructura, la cultura y la gobernanza no están concebidas para respaldar proyectos de transformación, la tasa de éxito de estas iniciativas se resiente de forma inevitable. Sin una organización preparada para el cambio, el éxito puntual de un proyecto difícilmente se traduce en un impacto estratégico real.


    Liderazgo orientado a proyectos


    En las organizaciones impulsadas por proyectos, el liderazgo va más allá de las prácticas tradicionales de gestión y pone el acento en la capacidad de adaptación, la toma de decisiones ágil y una visión integral del funcionamiento de los equipos. A diferencia de los líderes convencionales, que suelen moverse dentro de la seguridad que ofrecen la especialización funcional y las operaciones rutinarias, los líderes orientados a los proyectos se desenvuelven bien en la incertidumbre. Asumen con naturalidad contextos poco conocidos, se mueven en entornos complejos y en constante cambio y saben comunicarse en escenarios culturales diversos para alinear a equipos distintos en torno a objetivos comunes.


    Para prosperar en la era de la transformación, los líderes deben promover una cultura en la que el éxito de los proyectos sea una responsabilidad compartida, basada en la autonomía y la confianza. Esto implica delegar con criterio y otorgar a los equipos la capacidad de tomar decisiones coherentes con los objetivos estratégicos, reforzando así el compromiso y el sentido de responsabilidad.


    Muchos de los desafíos de liderazgo en este contexto tienen que ver con la falta de una priorización adecuada y de una alineación estratégica clara. Con frecuencia, la alta dirección pone en marcha demasiados proyectos y procesos de transformación al mismo tiempo, lo que tensiona los recursos y hace que iniciativas clave compitan entre sí por una atención, una financiación y un personal limitados. Cuando todo es prioritario, en realidad nada lo es, y el resultado es una pérdida de foco y esfuerzos dispersos. Esto no solo afecta a la tasa de éxito de los proyectos, sino que también impone una carga considerable sobre mandos intermedios y empleados. El liderazgo orientado a proyectos es clave para priorizar la asignación de recursos y gestionar las tensiones que surgen al manejar múltiples iniciativas de forma simultánea.6


    Otro vacío relevante en el liderazgo aparece en la brecha entre la visión estratégica de la alta dirección y su ejecución. Esta desconexión suele traducirse en objetivos poco claros o contradictorios, un respaldo insuficiente, falta de apoyo real por parte de los ejecutivos o ausencia de decisiones y orientación a tiempo cuando los equipos se enfrentan a obstáculos. Sin un patrocinio ejecutivo sólido, los proyectos de transformación carecen de la visibilidad, los recursos y la autoridad necesarios para superar las dificultades, lo que reduce de forma notable sus probabilidades de éxito. La ambición estratégica sin un liderazgo cohesionado no solo frena la ejecución, sino que también erosiona la credibilidad dentro de la organización.


    Los líderes también pueden fracasar a la hora de construir una cultura organizacional que asuma la agilidad y la capacidad de adaptación como elementos propios de los procesos de transformación. La resistencia al cambio y la aversión al riesgo terminan ahogando la innovación e impiden que las organizaciones aprendan de sus errores. Como consecuencia de esto, muchos proyectos se prolongan más allá de lo razonable desde el punto de vista económico, con el consiguiente despilfarro de inversión, una baja eficiencia del capital y costes de oportunidad que solo se hacen visibles una vez que el proyecto ya está en marcha. Sin una cultura preparada para la transformación –impulsada y ejemplificada desde el liderazgo–, las organizaciones carecen de la resiliencia necesaria para corregir el rumbo o detenerse a tiempo, incluso cuando resulta evidente que el valor esperado de un proyecto se está desviando.


    Otro aspecto central del liderazgo orientado a los proyectos consiste en ayudar a tu gente a comprender su nuevo papel dentro de la organización. ¿Cuántas veces has oído a tus equipos decir «¿cuándo volveremos a la normalidad?» o «estoy deseando que todo vuelva a la normalidad»?


    Sin embargo, en el entorno empresarial actual, la idea de regresar a una supuesta «normalidad» ya no es realista. La estabilidad ha dejado de ser la norma para convertirse en la excepción. Como líder, tu responsabilidad es ayudar a tu equipo a asumir la transformación como una constante, no como algo que se pone en marcha una vez y luego se deja olvidado.


    Uno de los detonantes más relevantes de la llamada Gran dimisión que siguió al inicio de la pandemia de la covid-19 fue el fuerte aumento del trabajo basado en proyectos. Este cambio trajo consigo mayores niveles de estrés, incertidumbre y carga de trabajo para muchos profesionales. Según el estratega organizacional Michael Mankins, el fenómeno no fue únicamente consecuencia de la pandemia, sino la continuación de una tendencia previa marcada por procesos de replanteamiento y reorganización del trabajo, intensificados por el impacto de la crisis sanitaria en la dinámica laboral.7 El crecimiento del trabajo por proyectos obligó en muchos casos a compatibilizar varias iniciativas a la vez, una situación que numerosos empleados vivieron como desbordante y difícil de sostener en el tiempo.


    Un informe de McKinsey sobre las implicaciones de la covid-19 para las empresas señala, además, que muchas organizaciones se vieron obligadas a adaptar con rapidez sus modelos de negocio para sobrevivir. Ese giro acelerado hacia el trabajo por proyectos, aunque necesario, contribuyó también al agotamiento y a la insatisfacción de los empleados.8 La mayor presencia de este tipo de trabajo ha puesto de relieve la necesidad de que las organizaciones desarrollen una mayor capacidad de adaptación y resiliencia, y ha subrayado la importancia de un conjunto de competencias que rara vez se identifican de forma explícita en las empresas y que aún con menos frecuencia forman parte de programas de desarrollo estructurados.


    Generación de valor en la era de la transformación


    En las organizaciones impulsadas por proyectos que funcionan mejor, los proyectos son el principal vehículo a través del cual la estrategia cobra vida. Estas organizaciones los tratan como inversiones dinámicas de capital orientadas a generar crecimiento y retornos futuros, no como simples iniciativas de mejora incremental. Las más avanzadas destacan por saber elegir la combinación adecuada de iniciativas, alinearlas con las prioridades estratégicas y ejecutarlas con equipos multidisciplinares dotados de verdadera autonomía. Construyen ecosistemas sólidos en torno a los proyectos, apoyados en herramientas actuales, métodos híbridos, datos en tiempo real, mecanismos de aprendizaje integrados y una actualización continua de los equipos en cuanto a capacidades modernas de dirección de proyectos, lo que les permite generar beneficios con mayor rapidez y un impacto más relevante.


    Sin embargo, cada vez resulta más evidente que muchas organizaciones y profesionales no cuentan todavía con las herramientas ni las habilidades necesarias para ejecutar con eficacia. Demasiadas organizaciones siguen apoyándose en enfoques obsoletos, bien excesivamente rígidos o bien carentes de disciplina, que no ofrecen el grado de adaptación y flexibilidad que exige un entorno tan cambiante. Cuando se enfrentan a imprevistos –como giros bruscos del mercado, disrupciones tecnológicas o cambios regulatorios–, suelen reaccionar tarde o mal, lo que termina por romper la ejecución y, en último término, descarrilar los esfuerzos de transformación.


    La aparición de la organización impulsada por proyectos


    El modelo tradicional de funcionamiento está quedando atrás, y eso está cambiando sectores enteros, desde la industria y los servicios hasta la tecnología. Las organizaciones ya no se centran únicamente en perfeccionar procesos estables y de largo recorrido, sino que avanzan hacia un enfoque más ambidiestro, en el que convive una operativa cada vez más eficiente y automatizada con la ejecución ágil y rigurosa de proyectos diversos y en constante evolución.


    Este cambio ya es visible en la alta dirección de grandes empresas a escala global. Un ejemplo reciente es la transformación liderada por Bill Anderson, CEO de Bayer, el grupo alemán del sector farmacéutico y biotecnológico con más de ciento sesenta años de historia.9 Ante la caída del valor bursátil, la presión de los inversores y las ineficiencias operativas, Anderson está liderando una reestructuración profunda. Su planteamiento sustituye las capas tradicionales de gestión por equipos autogestionados y organizados en torno a proyectos, que se disuelven y se vuelven a formar cada noventa días para abordar nuevas iniciativas.


    Este enfoque, que él denomina «propiedad compartida dinámica», busca romper la burocracia y acelerar la toma de decisiones. El objetivo es impulsar la innovación, reducir costes en dos mil millones de euros y revitalizar el compromiso de los empleados. Aunque muchas organizaciones han intentado transformaciones similares con resultados desiguales, Anderson confía en que el experimento de Bayer sirva de referencia para otras empresas.


    Pese a que muchos líderes actuales están empezando a adoptar el modelo de las organizaciones impulsadas por proyectos, W. L. Gore & Associates lo encarna desde sus orígenes. La empresa fue fundada en 1958 por Bill Gore, ingeniero procedente de DuPont, con una visión clara: fomentar la innovación a través de una estructura organizativa no jerárquica, en forma de red.10 En este modelo no existen cadenas de mando tradicionales. En su lugar, los asociados interactúan directamente entre sí, lo que favorece una comunicación abierta y la colaboración. El liderazgo no se asigna formalmente, sino que surge de manera natural en función del conocimiento, la experiencia y la capacidad de atraer a otros. Este enfoque ha permitido a Gore desarrollar equipos autogestionados que se forman de manera orgánica en torno a proyectos, lo que facilita una respuesta rápida ante nuevas oportunidades de mercado y avances tecnológicos.


    Los principios culturales de Gore –libertad, equidad, compromiso y límite de riesgo– refuerzan aún más su cultura impulsada por proyectos. Se anima a los asociados a impulsar iniciativas que las motiven (libertad), garantizar un trato justo (equidad), asumir responsabilidades tanto individuales como colectivas (compromiso) y consultar con sus colegas antes de tomar decisiones relevantes que puedan afectar a la empresa (límite de riesgo).*** Este modelo, arraigado desde hace décadas, ha permitido a Gore mantener una innovación constante. Al sostener una estructura que prioriza la agilidad y otorga autonomía a sus profesionales, esta empresa es una prueba de la eficacia de las organizaciones impulsadas por proyectos.


    Las organizaciones impulsadas por proyectos lideran la transformación digital a nivel global


    Las herramientas digitales son fundamentales para impulsar el desarrollo de una economía de proyectos, ya que aportan la infraestructura necesaria para adaptarse con rapidez y trabajar de forma colaborativa. El Índice de la Economía y Sociedad Digitales (DESI) de la Unión Europea muestra cómo los países europeos están avanzando en su transformación digital para facilitar el trabajo basado en proyectos. La Unión Europea ha dedicado recursos significativos a reformas e inversiones vinculadas a lo digital, y países como Austria, Alemania o Lituania han destinado más del treinta por ciento de los fondos asignados a través del Recovery and Resilience Facility (‘mecanismo de recuperación y resiliencia’) a iniciativas de transformación digital.11


    En África, la iniciativa Digital Economy for Africa del Banco Mundial ha impulsado desde 2019 numerosos proyectos de digitalización con el objetivo de sentar las bases de una economía impulsada por los proyectos. Entre 2019 y 2022, más de ciento sesenta ­millones de africanos accedieron a Internet de banda ancha, lo que permitió entornos de trabajo más flexibles e innovadores.12 En Asia, el Banco Asiático de Desarrollo señala que el crecimiento regional se apoya en una demanda interna sólida y en los esfuerzos de transformación digital.13 Países como la India y China están invirtiendo de forma intensiva en infraestructuras digitales para respaldar el trabajo por proyectos, conscientes de la necesidad de flexibilidad y de una toma de decisiones rápida en un mercado global cada vez más competitivo.


    Estas inversiones son clave para potenciar una economía impulsada por proyectos, capaz de adaptarse a nuevos retos y aprovechar las oportunidades que vayan surgiendo. Las PDO estarán especialmente bien situadas para sacar partido de la inteligencia artificial y la automatización, mejorando de forma significativa las tasas de éxito de los proyectos y la productividad global. Empresas como Haier o Google muestran hasta dónde puede llegar este modelo cuando se combinan estructuras ágiles y centradas en proyectos con tecnologías de vanguardia. El modelo plano de Haier otorga a los equipos capacidad para decidir con rapidez y fomenta una cultura de innovación constante. La estructura matricial de Google, por su parte, combina supervisión jerárquica con una amplia autonomía en los proyectos, lo que permite desarrollar productos con rapidez y adaptarse con agilidad a los cambios del mercado.


    A medida que las organizaciones empiecen a comprender todo el potencial transformador de la inteligencia artificial (IA), la utilizarán no solo para simular posibles resultados de los proyectos, sino también para orientar el diseño de las estructuras y los sistemas organizativos que los hagan posibles. Las PDO dejarán de diseñar la ejecución de sus proyectos en función de sus capacidades y recursos actuales; en su lugar, adaptarán sus capacidades, sus recursos y su liderazgo para hacer viables los proyectos que quieran llevar a cabo. Las empresas que consigan dar este giro marcarán el camino en el avance tecnológico y desarrollarán culturas resilientes y adaptables, ­preparadas para moverse con solvencia en la complejidad de un mundo impulsado por proyectos.


    Cómo leer este libro


    En el núcleo de este libro se encuentra el marco de la organización impulsada por proyectos, concebido para ayudar a los líderes a comprender y aplicar un enfoque basado en proyectos que les permita conducir a sus organizaciones a través de la era de la transformación (ver la figura I-2). Este marco ofrece una visión clara de cómo ocho elementos críticos deben encajar entre sí en torno a los proyectos como principales generadores de valor. A lo largo de estas páginas volveremos a este esquema como referencia para construir, escalar y sostener una PDO de alto rendimiento.


    
      [image: Figura I-2. El modelo de la organización impulsada por proyectos]

    


    Esta obra se articula en tres partes, cada una centrada en una dimensión clave de lo que implica construir y liderar una PDO. La primera replantea cómo deben evolucionar las organizaciones para hacer posible el éxito de los proyectos y analiza los cambios necesarios en estructura, cultura y gobernanza para impulsar el trabajo por proyectos a gran escala. La segunda parte pone el foco en el liderazgo orientado a proyectos y define la mentalidad y los comportamientos que los líderes deben adoptar para activar la transformación: priorizar con criterio estratégico, configurar equipos de alto rendimiento, ejercer un patrocinio activo e implantar sistemas de desempeño basados en proyectos que incentiven el retorno de la inversión, la creación de valor estratégico y la responsabilidad compartida sobre los resultados. Por último, la tercera parte aborda cómo se genera y se entrega valor en una organización impulsada por proyectos, examinando cómo organizar las operaciones en torno a los proyectos, integrar la excelencia en la ejecución y aprovechar tecnologías como la IA para prosperar en la economía de los proyectos.


    El capítulo uno se centra en la cultura impulsada por proyectos: una forma de pensar que permite a las organizaciones priorizar el trabajo adecuado, ejecutar con un propósito claro y mantener la coherencia. Comenzaremos analizando el hábito de cancelar proyectos, una disciplina tan crucial como poco practicada, que ayuda a concentrar los esfuerzos en unas pocas iniciativas realmente relevantes. También veremos cómo los proyectos pueden convertirse en plataformas para fomentar una mentalidad de crecimiento exponencial. Por último, abordaremos el tipo de cultura que crea las condiciones necesarias para tomar decisiones rápidas y bien informadas, y para colaborar con altos niveles de confianza en toda la organización.


    El capítulo dos pone el foco en la estructura orientada a proyectos. En un entorno en el que la agilidad y la capacidad de adaptación son esenciales, las jerarquías tradicionales suelen convertirse en un freno. Analizaremos cómo aplanar las jerarquías da más margen de actuación a los equipos de proyecto y les permite avanzar con mayor rapidez y asumir responsabilidades reales. Los líderes aprenderán a priorizar los proyectos que impulsan la transformación para dirigir los recursos allí donde generan más impacto. También se abordará cómo configurar los equipos para alcanzar el máximo rendimiento, asegurando que la organización pueda movilizar con rapidez a las personas adecuadas para obtener resultados en un mundo cada vez más acelerado y orientado a proyectos.


    El tercer capítulo está dedicado a la gobernanza orientada a proyectos. Aunque necesaria, la gobernanza suele percibirse como un obstáculo para la velocidad y la agilidad. Aquí veremos cómo delegar autoridad permite tomar decisiones más rápidas y acercar el poder a donde se ejecuta el trabajo. Los líderes aprenderán a eliminar cuellos de botella para reducir fricciones y acelerar la ejecución, así como a diseñar órganos de gobernanza ligeros y eficaces que garanticen la supervisión sin sacrificar la flexibilidad y que respalden una toma de decisiones ágil en toda la cartera de proyectos.


    Con las bases organizativas ya establecidas, la segunda parte se centra en el papel esencial del liderazgo para hacer posible una transformación impulsada por proyectos. El capítulo cuatro profundiza en la priorización estratégica desde esta perspectiva. Analizaremos cómo definir desde el inicio un propósito claro y beneficios medibles marca el rumbo y genera impulso. Los líderes aprenderán a priorizar sin concesiones un número reducido de iniciativas de alto valor, garantizando foco e impacto. También veremos cómo implicar a fondo a los patrocinadores para que impulsen la ejecución y conviertan la intención estratégica en resultados sostenidos a través de un liderazgo visible y comprometido.


    El capítulo cinco aborda la gestión de recursos humanos en organizaciones impulsadas por proyectos. Examinaremos cómo la adopción de modelos dinámicos de asignación de recursos permite responder con rapidez a prioridades cambiantes. Los líderes aprenderán a construir equipos de proyecto de alto rendimiento, colaborativos y capaces de desenvolverse


    

    

    

    

    

    

    

    

    
      	Ampliar la responsabilidad más allá de la entrega del proyecto. Al exigir y facilitar que los líderes piensen más allá del cierre del proyecto, las organizaciones pueden centrarse en el impacto a largo plazo y en el retorno de las inversiones realizadas.


      	Fomentar la autonomía en la toma de decisiones. Establecer límites y criterios claros –y confiar en que los líderes actúen dentro de ese marco– proporciona orientación e intención estratégicas, pero al mismo tiempo permite la innovación ­local y facilita que las decisiones se adopten cerca de donde se realiza el trabajo.


      	Alinear los incentivos con la creación de valor. Los sistemas de retribución e incentivos se diseñan para vincular el éxito individual con el éxito del proyecto; de este modo, se convierten en un potente motor de cambio de comportamientos.


      	Fomentar una mentalidad emprendedora. Los responsables de la transformación deben formarse y recibir acompañamiento para promover una actitud equilibrada ante el riesgo, un apetito real por la innovación y un enfoque constante en la creación de valor, no solo en las ideas, sino en resultados empresariales medibles como el retorno de la inversión, el impacto estratégico y el crecimiento a largo plazo.


      	Crear equipos multifuncionales. Los silos limitan tanto la velocidad como la materialización del valor. Al ir más allá de los modelos habituales de equipos ágiles e integrar los equipos de proyecto en las funciones empresariales, las organizaciones pueden desplegar capacidades más amplias, mejorar el uso del capital y asegurar la coherencia con los objetivos de ­conjunto.


      	Implantar un modelo de gobernanza ligera y autónoma. La gobernanza de los proyectos suele convertirse en una fuente de fricción más que en un apoyo. Un modelo de gobernanza ágil y autónomo debe ofrecer orientación y respaldo sin ahogar la innovación. Esto puede traducirse en revisiones periódicas, evaluaciones entre pares o comités asesores que orienten y acompañen, en lugar de ejercer un control jerárquico.


      	Invertir en capacitación. Para pasar de ejecutar proyectos a operar como una PDO es necesario un reciclaje profundo de habilidades. Esto incluye formación en estrategia empresarial, liderazgo, finanzas y dirección de proyectos moderna, habilidades tradicionalmente asociadas a la alta dirección y a los propietarios del negocio.


      	Fomentar una cultura de aprendizaje continuo. El cambio complejo exige experimentar, y eso solo es posible en un entorno en el que los errores se entienden como parte del aprendizaje, se anima a innovar y las lecciones aprendidas se comparten de forma abierta en toda la organización.


      	Facilitar el acceso a los recursos. Una organización impulsada por proyectos entiende que la asignación de recursos va más allá del presupuesto y establece mecanismos para que los equipos accedan a tecnología, talento y apoyo de la alta dirección cuando lo necesiten.


      	Celebrar y visibilizar el éxito. Destacar de forma periódica los logros de los líderes de proyecto con autonomía no solo reconoce su esfuerzo, sino que también envía una señal clara al conjunto de la organización sobre el valor de su enfoque.
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    Únete a nuestra comunidad a través de nuestras redes sociales: Facebook, Twitter, YouTube e Instagram.


    Si estás interesado en conocer las últimas tendencias de lectura, próximos títulos así como otras actividades que realizamos desde Editorial Sirio, ¡suscríbete a nuestro boletín de noticias! www.editorialsirio.com/newsletter


    Descubre, en un solo clic, la colección completa de Éxito - Negocio - Empresa.
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