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En nuestro artículo anterior, “Del Control de Costos a la Materialización del Valor: La
Integración Estratégica de la Ingeniería de Costos con la Preparación Operacional como una
Capacidad de Segundo Orden” , propusimos ampliar el alcance tradicional de la
ingeniería de costos más allá de la completación técnica del proyecto, incorporando
la exposición financiera asociada a las brechas de desempeño operacional durante la
puesta en marcha y las etapas iniciales de operación. En ese contexto, introdujimos
el concepto de Costo Ajustado por Preparación (Readiness Adjusted Cost – RAC)
como un mecanismo para incorporar la pérdida de valor derivada de las
deficiencias en la preparación operacional.

[Nota 1]

The RAC se define como: 

RAC = CapEx + CoNPO
Donde:

RAC = Costo Ajustado por Preparación Operacional (Readiness Adjusted Cost)
CapEx = Inversión de Capital (Capital Expenditures)
CoNPO = Costo de la No Preparación Operacional

En este artículo, ampliamos nuestra discusión sobre la intersección entre la
Preparación Operacional y el Control de Costos, respondiendo a la siguiente
pregunta:

¿Cómo podemos traducir el Costo de la No Preparación en términos prácticos y
operacionalmente significativos que las organizaciones puedan reconocer, evaluar y abordar

eficazmente en entornos reales de proyectos?

Preparado para Arrancar versus Preparado para Operar: La Brecha
Crítica de Capacidades

En los grandes proyectos de inversión y las transiciones hacia la operación, las
organizaciones tradicionalmente concentran su atención en la finalización del
alcance, el cumplimiento del cronograma, el control de costos y el arranque del
activo. La completación mecánica se convierte en un hito crítico, los planes de
puesta en marcha se desarrollan con gran nivel de detalle y los equipos moviliz
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enormes esfuerzos para alcanzar el momento en que la instalación oficialmente
entra en operación.

Sin embargo, el verdadero desafío apenas comienza después de la puesta en marcha.
La producción permanece por debajo de los niveles establecidos, las operaciones
continúan dependiendo en gran medida de proveedores y equipos de
commissioning, los supervisores se ven sobrecargados de trabajo intentando
estabilizar el desempeño operativo diario, el mantenimiento se vuelve reactivo,
aumenta la exposición a riesgos de seguridad y las reuniones de liderazgo se
convierten en constantes sesiones de gestión de crisis.

Todo ello nos conduce a una conclusión fundamental: aunque un activo pueda estar
técnicamente completado y listo para arrancar, la organización, los sistemas y los
procesos pueden aún no estar preparados para operar. Es precisamente esta brecha
la que da origen a las fuentes del Costo de la No Preparación, al permitir que se
materialicen las consecuencias de una Preparación Operacional insuficiente.

El Costo de la No Preparación (CoNPO) es, en términos simples, es el costo oculto
de estar “listo para arrancar”, pero no verdaderamente “preparado para operar”. El
mayor desafío del CoNPO radica en su naturaleza latente. Las organizaciones rara
vez lo perciben como un problema único o claramente identificable. Por el
contrario, estos costos se propagan de manera silenciosa, infiltrándose
progresivamente en todos los niveles del proyecto y de la organización, erosionando
gradualmente su capacidad para materializar el valor esperado. Aún más
preocupante es que estos impactos suelen manifestarse en múltiples áreas
funcionales y a lo largo de diferentes etapas del ciclo de vida del activo. Por ende, las
organizaciones tienden a normalizarlos y aceptarlos como parte inevitable de la
operación, en lugar de reconocerlos como deficiencias en preparación operacional.

El Costo de la No Preparación (CoNPO): Fuentes e Indicadores Clave

Dada la creciente complejidad de los proyectos y la evolución de los ecosistemas de
ejecución en diferentes geografías, sería presuntuoso pretender establecer una lista
exhaustiva de todas las fuentes de pérdida de valor asociadas a las deficiencias en la
Preparación Operacional. No obstante, la evidencia proveniente de proyectos
alrededor del mundo permite identificar seis fuentes comunes del Costo de la No
Preparación que, con alta probabilidad, afectan la transición exitosa de los proyectos
hacia la operación.

icxa.net



icxa.net

La primera y más visible fuente del Costo de la No Preparación corresponde a las
Pérdidas por Retrasos en la Producción. Estas se producen cuando una instalación
inicia operaciones, pero enfrenta dificultades para alcanzar los niveles de
producción planificados dentro del plazo previsto. En lugar de una curva de
producción inicial estable, las organizaciones experimentan paradas recurrentes,
inestabilidad en el rendimiento, cuellos de botella e incapacidad para operar de
manera consistente a la capacidad de diseño. En muchos casos, el problema no
radica en la tecnología en sí, sino en la capacidad organizacional que la rodea. Es
posible que los operadores aún no estén plenamente preparados para gestionar
condiciones anormales, que las interfaces entre Operaciones, Mantenimiento e
Ingeniería permanezcan inmaduras, y que decisiones operacionales críticas
continúen dependiendo de proveedores o especialistas en commissioning.

El resultado es una materialización tardía del valor esperado. Las organizaciones
pueden evaluar de manera práctica su exposición a este riesgo preguntándose si el
equipo de Operaciones puede gestionar la instalación de forma autónoma, si se ha
demostrado una operación estable bajo condiciones representativas de operación
y si las premisas de la puesta en marcha dependen excesivamente de estructuras
temporales de apoyo. Reinicios repetitivos durante el arranque, actividades
permanentes de resolución de problemas y una continua escalación hacia la alta
dirección suelen ser indicadores claros de que la organización ya está absorbiendo
el Costo de la No Preparación.

Una segunda fuente importante del Costo de la No Preparación (CoNR)
corresponde a los Costos de la Inestabilidad Operacional. Algunas instalaciones
continúan operando después del arranque, pero únicamente gracias a un esfuerzo
organizacional excesivo. Los equipos de Ingeniería permanecen integrados de
forma permanente en las operaciones, los proveedores continúan recibiendo
solicitudes urgentes varios meses después de la entrega del activo, los supervisores
trabajan jornadas insostenibles y las actividades de mantenimiento se vuelven
predominantemente reactivas en lugar de planificadas. Desde afuera, la instalación
parece estar operando con normalidad; sin embargo, internamente la
organización está absorbiendo importantes costos ocultos derivados de la
inestabilidad operacional.



Uno de los aspectos más peligrosos de esta situación es que las organizaciones con
frecuencia terminan normalizándola, considerando la inestabilidad como "parte
natural de la puesta en marcha", incluso cuando las disfunciones operacionales
persisten mucho tiempo después del inicio de las operaciones.

La Preparación Operacional no consiste únicamente en que los sistemas funcionen,
sino en que la organización sea capaz de operar de manera sostenible. Algunas
preguntas prácticas para evaluar este aspecto incluyen: ¿puede el equipo de
Operaciones gestionar la instalación de forma autónoma, sin depender continuamente
del equipo del proyecto? ¿Las situaciones anormales se gestionan de manera
sistemática o de forma reactiva? ¿La fuerza laboral está operando de manera sostenible
o a costa de una sobrecarga permanente?. 

Expresiones como «todavía estamos estabilizando la operación», «Ingeniería aún está
operando la planta» o «Operaciones todavía no puede asumir plenamente la
responsabilidad del activo» constituyen indicadores claros de que la capacidad de
preparación operacional sigue siendo insuficiente

Una tercera fuente del CoNPO  corresponde a los Costos de Retrabajo e
Intervenciones. En muchos proyectos, las organizaciones posponen la resolución de
problemas operacionales hasta las fases de puesta en marcha, bajo la premisa de que
podrán "corregirse más adelante". Con el tiempo, las soluciones temporales se
convierten en prácticas habituales, las listas de pendientes (punch lists) continúan
creciendo después de la entrega del activo, los procedimientos se reescriben
constantemente y las modificaciones en campo se multiplican. Aunque muchas
organizaciones clasifican estas actividades como optimización de la puesta en marcha
o ajustes operacionales, en realidad suelen representar brechas de preparación
operacional que nunca fueron resueltas y que fueron transferidas directamente a la
operación.

La Preparación Operacional existe precisamente para evitar esta transferencia de
inestabilidad hacia la operación. Una de las preguntas más prácticas que una
organización puede formularse es si las brechas operacionales se están resolviendo
antes de la transferencia del activo o si simplemente se están trasladando a la
operación. Otras señales de alerta incluyen la repetición de actividades de
commissioning, cambios continuos en los procedimientos, bypasses temporales y un
uso excesivo de soluciones provisionales para mantener la operación. Cuando estas
deficiencias no se resuelven antes de la transferencia, la organización termina pagando
las consecuencias a través de una mayor inestabilidad operacional, pérdida de
eficiencia y un incremento en la exposición al riesgo.
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Los Costos Asociados a las Capacidades Humanas representan otra fuente
importante del Costo de la No Preparación (CoNR) y, con frecuencia, una de las más
subestimadas. Muchas organizaciones asumen que, una vez que el personal ha
completado los programas de capacitación, la competencia operacional ha sido
alcanzada. Sin embargo, la verdadera preparación operacional va mucho más allá de
la formación en el aula.

Los entornos operacionales son dinámicos, exigentes e impredecibles. El personal
debe tomar decisiones bajo presión, coordinarse eficazmente a través de múltiples
interfaces, responder de manera efectiva ante situaciones anormales y mantener una
adecuada conciencia situacional en ambientes complejos. Todo ello requiere mucho
más que el conocimiento de procedimientos; exige confianza operacional, criterio
profesional, capacidad de comunicación, liderazgo y experiencia práctica.

Las organizaciones con una capacidad deficiente de Preparación Operacional suelen
volverse excesivamente dependientes de un reducido grupo de personas con
experiencia que concentran conocimientos operacionales críticos. Como
consecuencia, la toma de decisiones pasa a depender de individuos en lugar de
sustentarse en sistemas y procesos, mientras que las escalaciones operacionales
aumentan debido a la falta de confianza de los equipos para operar de manera
autónoma.

Algunas preguntas prácticas para evaluar esta situación incluyen: ¿han demostrado
los equipos su competencia en escenarios representativos de la operación real? ¿El
conocimiento operacional se encuentra institucionalizado o está concentrado en
unas pocas personas? ¿Los supervisores están preparados para liderar bajo
condiciones de presión operacional? La necesidad de escalar decisiones rutinarias de
forma recurrente, las respuestas operacionales inconsistentes y la dependencia de
redes informales de conocimiento constituyen indicadores claros de una creciente
fragilidad organizacional.

Uno de los reflejos más graves de la No Preparación, identificada como nuestra
quinta fuente del Costo de la No Preparación Operacional (CoNPO), es el
incremento de la Exposición a Riesgos de Seguridad y Medio Ambiente durante el
arranque y las primeras etapas de operación. Históricamente, muchos de los
principales incidentes industriales no ocurrieron por la ausencia de sistemas, sino
porque las organizaciones no estaban operacionalmente preparadas para gestionar la
complejidad propia de las fases de transición.
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La falta de preparación operacional incrementa las desviaciones de los
procedimientos, las fallas de comunicación, las deficiencias en los relevos de turno,
el deterioro de la disciplina operacional y la probabilidad de error humano. La
puesta en marcha y las etapas iniciales de operación son, por naturaleza, períodos de
alto riesgo, ya que en ellos convergen simultáneamente altos niveles de
incertidumbre, presión y variabilidad.

La seguridad constituye una de las principales razones por las que la Preparación
Operacional debe ir más allá de los sistemas técnicos e incorporar la preparación
integral de la organización. Las organizaciones pueden evaluar su nivel de
exposición preguntándose si los riesgos específicos de la puesta en marcha han sido
adecuadamente evaluados, si las interfaces para la respuesta a emergencias están
plenamente integradas, si los procedimientos siguen siendo prácticos y aplicables
bajo condiciones reales de operación y si los operadores son capaces de gestionar de
forma segura estados operacionales degradados.

El incremento de incidentes con alto potencial (near misses), la confusión durante
perturbaciones operacionales y las respuestas inconsistentes ante condiciones
anormales constituyen, por lo general, indicadores claros de que la organización
dispone de sistemas técnicamente completos, pero carece de la capacidad
operacional necesaria para gestionarlos de manera segura.

Finalmente, la Erosión del Valor Realizable constituye la sexta fuente del Costo de
la No Preparación y, con frecuencia, representa la consecuencia más estratégica y
duradera de una preparación operacional insuficiente. Algunas organizaciones
logran estabilizar sus operaciones con el tiempo, pero aun así no alcanzan los
resultados de negocio originalmente esperados del activo. La confiabilidad
permanece por debajo de los niveles objetivo, la eficiencia operacional no cumple
con las expectativas, aumenta la fatiga de la fuerza laboral y la organización enfrenta
dificultades para escalar sus operaciones de manera sostenible. En estas
circunstancias, el problema deja de ser la ejecución de la puesta en marcha para
convertirse en una cuestión de capacidad organizacional.
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Es en este punto donde la Preparación Operacional se conecta directamente con el
desempeño del negocio a largo plazo. Las organizaciones que integran eficazmente
la preparación operacional no buscan únicamente poner en marcha sus instalaciones
con éxito; buscan desarrollar la capacidad de mantener un desempeño predecible y
sostenible frente a la variabilidad y la complejidad propias de la operación real. Una
evaluación práctica requiere que las organizaciones analicen si los indicadores clave
de desempeño operacional (KPIs) están alineados con los resultados esperados del
negocio, si la preparación operacional ha sido integrada dentro de la gestión de
activos a largo plazo y si el liderazgo evalúa los resultados operacionales, en lugar de
centrarse exclusivamente en la finalización del proyecto.

El bajo desempeño crónico, las iniciativas continuas de recuperación, la disminución
de la resiliencia organizacional y la dependencia persistente de apoyo externo
constituyen indicadores claros de que la organización no está enfrentando un
problema de puesta en marcha, sino una deficiencia en su capacidad operacional.

La siguiente tabla resume las seis fuentes del Costo de la No Preparación (CoNR) y
algunos de sus principales atributos:
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Fuente del Costo de la
No Preparación

(CoNPO)

Ejemplos de pérdida de
valor (materialización del

CoNPO)

¿Cómo la
Preparación

Operacional evita
la pérdida de valor?

Ejemplos de
preguntas de
diagnóstico

Señales de alerta temprana

Pérdidas por Retrasos en la
Producción

Rampa de producción lenta,
rendimiento inestable,
incapacidad para alcanzar la
capacidad de diseño.

Asegurando que exista
la capacidad
operacional necesaria
para sostener la
producción después de
la puesta en marcha.

¿Pueden los operadores
gestionar condiciones
anormales? ¿Se ha
demostrado una
operación estable?

Reinicios repetitivos durante la
puesta en marcha, resolución
excesiva de problemas y
frecuentes escalaciones a la
dirección.

Costos de la Inestabilidad
Operacional

Gestión permanente de crisis,
exceso de horas extras,
dependencia de proveedores,
mantenimiento reactivo.

Desarrollando la
apropiación
operacional y un
control operacional
sostenible.

¿Puede el equipo de
Operaciones gestionar la
instalación de forma
autónoma? ¿Las
condiciones anormales
se gestionan
sistemáticamente?

«Todavía estamos estabilizando
la operación»; «Ingeniería aún
está operando la planta».

Costos de Retrabajo e
Intervenciones

Modificaciones tardías, listas de
pendientes (punch lists)
recurrentes, trabajo pendiente
transferido a Operaciones,
bypasses temporales.

Identificando y resolviendo
las brechas operacionales
antes de la transferencia a
Operaciones.

¿Se están posponiendo
problemas no resueltos
para resolverlos durante
la puesta en marcha?

Cambios continuos en los
procedimientos y creciente
dependencia de soluciones
provisionales para mantener la
operación.

Costos Asociados a las
Capacidades Humanas

Silos de conocimiento, respuestas
inconsistentes, dependencia de
expertos técnicos (SMEs).

Implementando
mecanismos que
garanticen la
competencia
operacional, la
confianza y la
capacidad para la toma
de decisiones.

¿Han demostrado los
equipos su competencia
en escenarios
representativos de la
operación real?

Escalación frecuente de
decisiones rutinarias y baja
confianza de los operadores.

Exposición a Riesgos de
Seguridad y Medio
Ambiente

Desviaciones de procedimientos,
deficiencias en los relevos de
turno, incidentes durante la
puesta en marcha.

Integrando la
disciplina operacional,
la gestión de riesgos y
la preparación para
emergencias.

¿Pueden los operadores
gestionar de forma
segura condiciones
operacionales
degradadas?

Incremento de incidentes con
alto potencial (near misses) y
confusión durante
perturbaciones operacionales.

Materialización Reducida
del Valor

Baja confiabilidad, reducción de
la Eficiencia Global de los
Equipos (OEE), retorno de la
inversión (ROI) retrasado,
agotamiento de la fuerza laboral.

Conectando la
capacidad desarrollada
durante la puesta en
marcha con el
desempeño
operacional y la
generación de valor del
negocio a largo plazo.

¿Están los KPIs
operacionales alineados
con los resultados
estratégicos del negocio?

Bajo desempeño crónico e
iniciativas continuas de
recuperación.



El Costo de la No Preparación cuestiona uno de los supuestos más arraigados en los
proyectos de inversión: que la completación técnica conduce automáticamente al
éxito operacional. Si bien la completación técnica puede hacer posible la puesta en
marcha, es la Preparación Operacional la que permite una materialización del valor
estable, resiliente y sostenible. Las organizaciones que centran sus esfuerzos
exclusivamente en la entrega técnica de los activos suelen subestimar la capacidad
organizacional necesaria para operarlos de manera eficaz bajo las condiciones reales
de operación.

A medida que los proyectos se vuelven cada vez más complejos, esta brecha
adquiere una importancia aún mayor, resaltando el carácter crítico de la Preparación
Operacional como una capacidad organizacional estratégica, capaz de determinar si
una organización puede alcanzar, de manera consistente, los resultados
operacionales previstos en entornos caracterizados por la incertidumbre, la
variabilidad operacional y la complejidad. 

La verdadera medida de la preparación no es si el activo puede o no arrancar. Es si la
organización puede operar de manera predecible, sostenible y resiliente una vez
iniciadas las operaciones. En última instancia, esa es la verdadera transición:
transformar la óptica de los riesgos de un “¿Qué pasaria si…?” al “Aun cuando…”

Notas:

[1] El artículo completo está disponible en: 
 https://icxa.net/technical-article/12-del-control-de-costos-a-la-
materializaci%C3%B3n-spanish.pdf
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	La Preparación Operacional no consiste únicamente en que los sistemas funcionen, sino en que la organización sea capaz de operar de manera sostenible. Algunas preguntas prácticas para evaluar este aspecto incluyen: ¿puede el equipo de Operaciones gestionar la instalación de forma autónoma, sin depender continuamente del equipo del proyecto? ¿Las situaciones anormales se gestionan de manera sistemática o de forma reactiva? ¿La fuerza laboral está operando de manera sostenible o a costa de una sobrecarga permanente?.
	Expresiones como «todavía estamos estabilizando la operación», «Ingeniería aún está operando la planta» o «Operaciones todavía no puede asumir plenamente la responsabilidad del activo» constituyen indicadores claros de que la capacidad de preparación operacional sigue siendo insuficiente
	Una tercera fuente del CoNPO  corresponde a los Costos de Retrabajo e Intervenciones. En muchos proyectos, las organizaciones posponen la resolución de problemas operacionales hasta las fases de puesta en marcha, bajo la premisa de que podrán "corregirse más adelante". Con el tiempo, las soluciones temporales se convierten en prácticas habituales, las listas de pendientes (punch lists) continúan creciendo después de la entrega del activo, los procedimientos se reescriben constantemente y las modificaciones en campo se multiplican. Aunque muchas organizaciones clasifican estas actividades como optimización de la puesta en marcha o ajustes operacionales, en realidad suelen representar brechas de preparación operacional que nunca fueron resueltas y que fueron transferidas directamente a la operación.
	La Preparación Operacional existe precisamente para evitar esta transferencia de inestabilidad hacia la operación. Una de las preguntas más prácticas que una organización puede formularse es si las brechas operacionales se están resolviendo antes de la transferencia del activo o si simplemente se están trasladando a la operación. Otras señales de alerta incluyen la repetición de actividades de commissioning, cambios continuos en los procedimientos, bypasses temporales y un uso excesivo de soluciones provisionales para mantener la operación. Cuando estas deficiencias no se resuelven antes de la transferencia, la organización termina pagando las consecuencias a través de una mayor inestabilidad operacional, pérdida de eficiencia y un incremento en la exposición al riesgo.
	Los Costos Asociados a las Capacidades Humanas representan otra fuente importante del Costo de la No Preparación (CoNR) y, con frecuencia, una de las más subestimadas. Muchas organizaciones asumen que, una vez que el personal ha completado los programas de capacitación, la competencia operacional ha sido alcanzada. Sin embargo, la verdadera preparación operacional va mucho más allá de la formación en el aula.
	Los entornos operacionales son dinámicos, exigentes e impredecibles. El personal debe tomar decisiones bajo presión, coordinarse eficazmente a través de múltiples interfaces, responder de manera efectiva ante situaciones anormales y mantener una adecuada conciencia situacional en ambientes complejos. Todo ello requiere mucho más que el conocimiento de procedimientos; exige confianza operacional, criterio profesional, capacidad de comunicación, liderazgo y experiencia práctica.
	Las organizaciones con una capacidad deficiente de Preparación Operacional suelen volverse excesivamente dependientes de un reducido grupo de personas con experiencia que concentran conocimientos operacionales críticos. Como consecuencia, la toma de decisiones pasa a depender de individuos en lugar de sustentarse en sistemas y procesos, mientras que las escalaciones operacionales aumentan debido a la falta de confianza de los equipos para operar de manera autónoma.
	Algunas preguntas prácticas para evaluar esta situación incluyen: ¿han demostrado los equipos su competencia en escenarios representativos de la operación real? ¿El conocimiento operacional se encuentra institucionalizado o está concentrado en unas pocas personas? ¿Los supervisores están preparados para liderar bajo condiciones de presión operacional? La necesidad de escalar decisiones rutinarias de forma recurrente, las respuestas operacionales inconsistentes y la dependencia de redes informales de conocimiento constituyen indicadores claros de una creciente fragilidad organizacional.
	Uno de los reflejos más graves de la No Preparación, identificada como nuestra quinta fuente del Costo de la No Preparación Operacional (CoNPO), es el incremento de la Exposición a Riesgos de Seguridad y Medio Ambiente durante el arranque y las primeras etapas de operación. Históricamente, muchos de los principales incidentes industriales no ocurrieron por la ausencia de sistemas, sino porque las organizaciones no estaban operacionalmente preparadas para gestionar la complejidad propia de las fases de transición.
	La falta de preparación operacional incrementa las desviaciones de los procedimientos, las fallas de comunicación, las deficiencias en los relevos de turno, el deterioro de la disciplina operacional y la probabilidad de error humano. La puesta en marcha y las etapas iniciales de operación son, por naturaleza, períodos de alto riesgo, ya que en ellos convergen simultáneamente altos niveles de incertidumbre, presión y variabilidad.
	La seguridad constituye una de las principales razones por las que la Preparación Operacional debe ir más allá de los sistemas técnicos e incorporar la preparación integral de la organización. Las organizaciones pueden evaluar su nivel de exposición preguntándose si los riesgos específicos de la puesta en marcha han sido adecuadamente evaluados, si las interfaces para la respuesta a emergencias están plenamente integradas, si los procedimientos siguen siendo prácticos y aplicables bajo condiciones reales de operación y si los operadores son capaces de gestionar de forma segura estados operacionales degradados.
	El incremento de incidentes con alto potencial (near misses), la confusión durante perturbaciones operacionales y las respuestas inconsistentes ante condiciones anormales constituyen, por lo general, indicadores claros de que la organización dispone de sistemas técnicamente completos, pero carece de la capacidad operacional necesaria para gestionarlos de manera segura.
	Finalmente, la Erosión del Valor Realizable constituye la sexta fuente del Costo de la No Preparación y, con frecuencia, representa la consecuencia más estratégica y duradera de una preparación operacional insuficiente. Algunas organizaciones logran estabilizar sus operaciones con el tiempo, pero aun así no alcanzan los resultados de negocio originalmente esperados del activo. La confiabilidad permanece por debajo de los niveles objetivo, la eficiencia operacional no cumple con las expectativas, aumenta la fatiga de la fuerza laboral y la organización enfrenta dificultades para escalar sus operaciones de manera sostenible. En estas circunstancias, el problema deja de ser la ejecución de la puesta en marcha para convertirse en una cuestión de capacidad organizacional.
	Es en este punto donde la Preparación Operacional se conecta directamente con el desempeño del negocio a largo plazo. Las organizaciones que integran eficazmente la preparación operacional no buscan únicamente poner en marcha sus instalaciones con éxito; buscan desarrollar la capacidad de mantener un desempeño predecible y sostenible frente a la variabilidad y la complejidad propias de la operación real. Una evaluación práctica requiere que las organizaciones analicen si los indicadores clave de desempeño operacional (KPIs) están alineados con los resultados esperados del negocio, si la preparación operacional ha sido integrada dentro de la gestión de activos a largo plazo y si el liderazgo evalúa los resultados operacionales, en lugar de centrarse exclusivamente en la finalización del proyecto.
	El bajo desempeño crónico, las iniciativas continuas de recuperación, la disminución de la resiliencia organizacional y la dependencia persistente de apoyo externo constituyen indicadores claros de que la organización no está enfrentando un problema de puesta en marcha, sino una deficiencia en su capacidad operacional.
	La siguiente tabla resume las seis fuentes del Costo de la No Preparación (CoNR) y algunos de sus principales atributos:
	Fuente del Costo de la No Preparación (CoNPO)
	Ejemplos de pérdida de valor (materialización del CoNPO)
	¿Cómo la Preparación Operacional evita la pérdida de valor?
	Ejemplos de preguntas de diagnóstico
	Señales de alerta temprana
	El Costo de la No Preparación cuestiona uno de los supuestos más arraigados en los proyectos de inversión: que la completación técnica conduce automáticamente al éxito operacional. Si bien la completación técnica puede hacer posible la puesta en marcha, es la Preparación Operacional la que permite una materialización del valor estable, resiliente y sostenible. Las organizaciones que centran sus esfuerzos exclusivamente en la entrega técnica de los activos suelen subestimar la capacidad organizacional necesaria para operarlos de manera eficaz bajo las condiciones reales de operación.
	A medida que los proyectos se vuelven cada vez más complejos, esta brecha adquiere una importancia aún mayor, resaltando el carácter crítico de la Preparación Operacional como una capacidad organizacional estratégica, capaz de determinar si una organización puede alcanzar, de manera consistente, los resultados operacionales previstos en entornos caracterizados por la incertidumbre, la variabilidad operacional y la complejidad.
	La verdadera medida de la preparación no es si el activo puede o no arrancar. Es si la organización puede operar de manera predecible, sostenible y resiliente una vez iniciadas las operaciones. En última instancia, esa es la verdadera transición: transformar la óptica de los riesgos de un “¿Qué pasaria si…?” al “Aun cuando…”

	Notas:
	[1] El artículo completo está disponible en:   https://icxa.net/technical-article/12-del-control-de-costos-a-la-materializaci%C3%B3n-spanish.pdf


