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PROLOGO

Desde que mi primer libro (Direccidn de Proyectos. Una Nueva Visién) fue publica-
do en el afio 2002 he continuado mi aventura en la practica y el aprendizaje continuo
en la direccién de proyectos. Desde entonces Randall L. Englund publico con el
doctor Robert J. Graham la segunda edicién de Creating an Environment of suc-
cessful projects en el afio 2003. En dicho libro tuve la oportunidad de dar mi opinién
y de poner en practica sus ideas y conceptos en grandes organizaciones espaiiolas de
prestigio como GRUPO EROSKI, CAIXA PENEDES, CEPSA, CAIXA GALICIA,
METRO DE MADRID, TEPSA, FRANCE TELECOM, entre otras. Ahora continio
ilusionado con uno de mis grandes retos desde hace afios (mis columnas bimensua-
les en la revista PM Nenwork, publicada mensualmente por el Project Management
Institute), ademas de seguir liderando nuevos proyectos entre los que se encuentra un
nuevo libro sobre habilidades “no técnicas” para la direccion de proyectos.

Sin embargo, aunque mucho ha cambiado en el mundo sobre la direccion de
proyectos en los ltimos afios, poco ha cambiado respecto a los principios clave a
direccionar por parte de la direccién de las empresas, y como consecuencia, de los
directivos de las mismas.

La implantacién de un sistema de gestién de proyectos en una empresa es un
cambio muy importante. La eleccién plantea tremendos problemas, sobre todo en
organizaciones donde existe ya una cultura asentada durante afios y las personas
que poseen determinadas habilidades en un alto estado de madurez, rechazan esos
cambios en su forma de hacer habitual. En cambio, el mundo de los negocios, la tec-
nologia y nuestros competidores nos presionan cada dia en un mundo cada vez mas
global. En cualquier caso, en las empresas se producen cambios (de estructura, de
organizaci6n, de objetivos, de métricas, tecnoldgicos) y los profesionales, cada vez
més, han de prepararse para ese cambio que requiere tener nuevos conocimientos y,
sobre todo, una forma diferente de hacer las cosas. La pregunta es evidente, {como
puede el ejecutivo de hoy estar preparado para esos cambios?

El directivo del siglo XXI debe estar listo para poder manejar ese cambio, consi-
guiendo adiestrarse en nuevas habilidades que se encuentran bajo el paraguas de las
técnicas y conocimientos de la direccion de proyectos.

Cada vez mas frecuentemente, las empresas contratan a “terceros” para realizar
trabajos que antes se hacian en la propia empresa, y los responsables de informatica
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e . .

o de tecnologias de la informacion deben controlar ¢l trabajo de esos “terceros”
asegurar el éxito del servicio, de la implantacion o del proyecto.
Se hace necesario definir de forma detallada el alcance del trabajo a realizar yh
< N 1 a
que controlar el coste, el tiempo. los recursos, la calidad y el retorno de la inversiény
Las empresas buscan soluciones a sus problemas y sobre todo formas de gestiona :
. . . . . . 13 r-
los. Es absolutamente debatible si las técnicas de direccion de proyectos fueron g
sarrglladas como resultado de una necesidad de la direccion de las empresas o come .
conjunto de técnicas para manejar problemas complejos. Sin embargo, de lo que n((:
bl
cabe fiuda es de que los problemas grandes y complejos necesitan esfuerzos basados
en la {r?tegmcmn.de soluciones y acompaiiados siempre de una disciplina y una coor.
dinacion. F—Zl co.xpunto de técnicas que utiliza la direccion de proyectos proporcio
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s al irigir un
Eas )declt:: El lector también puede acceder a nuestro blog sobre habilidades no técni-
el director de proyectos, en nuestra pagina web: www.abucero.com
La realidad es que la direccion de proyectos es un art .
practica, con el esfuerzo y cometiendo errores, P d 2 s el
oL, Ol § . s. Pero debemos considera im-
preicmdlble. la importancia de la disciplina y del método releoim
0s conceptos y sugerencia i .
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> .. :
el entorno adecuado donde los proyectosr:engaer:n : s': jrieres relativos a cémo erear
Una de las asi i -
gnaturas pe izaci
pendientes de las organizaciones del siglo XXI es educar

Y entrenar a sus directi 5
sy conSiech,\;os enla parte estratégica de la direccion de proyectos. Ojala
que 83 hacer despertar esa inquietud en dichos ejecutivos '

Para

mi

A quién va dirigido

0s :
dos en proyectos ¥ Por intuicién L?nua? :: Lo recuencia cada vez, estén involucra-
que piensan que estan al; Ces y por curiosidad s
J estan alincadas c ) 1dad otras, toman decisiones
libro pret o as con los objeti :
ende facil 1. . jetivos del proyecto

Blstamel . tarles la comprensién de algu yecto. La lectura de este

para el éxito de un proyecto gunos conceptos que son fundamen-

Prélogo

El tercer tipo est4 integrado por los profesionales que llevan algin tiempo diri-
giendo proyectos pero que también, en su dia, empezaron a hacerlo de forma ac-
cidental. Este libro puede servirle como refresco de algunos conceptos y aclararle
algin otro que nunca nadie le supo explicar.

En cualquier caso, también los miembros de un equipo de proyecto podran ob-
tener ensefianzas, al entender mejor la forma en que su trabajo en un equipo estd
contribuyendo al éxito de los proyectos y, desde luego, al éxito de la compaiiia para
la que trabajan.

Revision del contenido

Este libro esta dividido en varios capitulos donde se explican los elementos esen-
ciales de los que consta la direccion de proyecto. A lo largo del mismo se detallan
ejemplos y graficos aplicables al contenido de cada tema.

El Capitulo I hace una introduccién de conceptos basicos y a continuacion expli-
ca qué es lo que debemos saber para poder poner en marcha un proyecto.

El Capitulo 2 explica que existen una serie de reglas a seguir que son clave para el
éxito en la direccién de proyectos, y que se fundamentan en las experiencias vividas
por otros profesionales.

El Capitulo 3 explica la necesidad de comprobar la viabilidad del proyecto antes
de poder abordar el mismo.

El Capitulo 4 analiza las personas, sus caracteristicas y sus formas de relacionar-
se como parte fundamental para el éxito de los proyectos.

El Capitulo 5 explica la necesidad de la planificacion en un proyecto, en qué
consiste y qué etapas deben seguirse para realizarla.

El Capitulo 6 introduce el concepto de la planificacién de tareas y de recursos del
proyecto, son los puntos clave para el éxito.

El Capitulo 7 explica como pasar del plan a la accién, llevando a cabo todo lo
planificado en el plan del proyecto.

Los Capitulos 8 y 9 explican la dificultad del cierre de un proyecto, el andlisis de
las lecciones aprendidas y las posibles revisiones que se podrian realizar a lo largo
del mismo.

El Capitulo 10 explica cudles son los pasos a seguir para crear un entorno donde
los proyectos tengan €xito.

El Capitulo 11 define la figura del patrocinador del proyecto, su importanciay su
influencia, el papel que debe desempeiar en el proyecto y la necesidad de su exis-
tencia durante el mismo.

El Capitulo 12 hace una introduccién a la gestion de los “terceros™. El drea de la
subcontratacion en los proyectos, sus dificultades, sus problemas, los riesgos que se
asumen.

El Capitulo 13 habla de los proyectos en e-Business, su problematica y las carac-
teristicas que ha de tener un director de proyecto en esta area de negocio.
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El Capitulo 14 habla de las metodologias en gestién de proyectos, sus elememos
principales, sus caracteristicas y los tipos de metodologias existentes en el mercyg i <
durante 166 Gltinics 50s. 0 ¢QUE TENEMOS QUE HACER PARA PONER
EN MARCHA UN PROYECTO? N

Agradecimiento

Doy las gracias a todas las personas que me han ayudado a completar este nuey,
proyecto sin cuya comprension, ayuda y colaboracion no hubiese sido posible. Ey
primer lugar. a mi esposa y compaiiera por su 4nimo, su apoyo emocional y su com.-
prension en el esfuerzo, a mis hijos por permitir que su padre les robase parte de sy
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(GEORGE BERNARD SHAW)

Lo primero que tendremos que hacer ser4 definir qué es lo que se entiende por
proyecto. De una manera sencilla podemos decir que un proyecto es un traba-
jo que tiene un comienzo y un fin. Este trabajo debe planificarse y controlarse;
y deberia llevarse a buen término con el objetivo de cumplir con los requisitos
del que lo solicité. Todo proyecto genera un cambio. El trabajo cotidiano de
leer el correo electrénico no es un proyecto, pero el proceso de reorganizacion
de cémo ha de manejarse el correo que nos llega si puede considerarse como

BUCERO PM Consulting un pequefio proyecto.
www.abucero.com

ALFONSO BUCERO,
DEA, PMP, PMI Fellow
Socio Director y Presidente

Algunos ejemplos de proyectos son:
Enero de 2012
« Planificar un curso o una conferencia.
» Reformar un edificio.
« Construir un puente.
« Dirigir la instalacién de un ordenador o de una aplicacion.
 El desarrollo de un software.
« Cambiar o trasladarse de oficina.
« Realizar cambios en los procesos y en la estructura de una organi-
zacion.
« Implantar una oficina de proyectos.
« Un cambio organizativo en la empresa.

Un proyecto es un trabajo temporal que se lleva a cabo para crear un pro-
ducto, servicio o resultado unico (Definicion del PMBOK: Project Manage-
ment Body of Knowledge, Fourth Edition 2008).
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Temporal: ¢l término temporal significa que cada proyecto tiene un ¢,
mienzo y un fin definidos. El fin del proyecto se alcanza cuando se aICanza’;
los objetivos del proyecto. o llega a estar claro que los objetivos del Proyecto
no podrin alcanzarse o que el proyecto se cancela. Temporal no Significy
necesariamente de corta duracion; muchos proyectos duran varios afios, Sin
embargo, en cada caso la duracion es finita.

La naturaleza temporal de los proyectos puede aplicarse a otros aspectog
como:

* Laoportunidad en el “mercado” es usualmente temporal —algunos pro-
yectos tienen un marco temporal en el que producir sus productos o
Servicios.

* El equipo de proyecto, como unidad que trabaja temporalmente para
el proyecto.

Productos, servicios o resultados tinicos: un proyecto crea entregables

Un producto o artefacto que es producido, cuantificable, y que puede

ser un elen:xento final o parte de un componente. , P

Una cgpamdad para llevar a cabo un servicio, tal como las funciones de

nUe;gocmlque soportan la produccién o la distribucién.

ur r:;uetatdcz ta.l como p.r'oductos finales o documentos. Por ejemplo,
proyecto de investigacion desarrolla el conocimiento que puede uti-

llza]se pala detennlnar S1 existe una nue
nuevo bCHCﬁClaIa a la SOCledad.

La unicidad es una caracteristica i
yem?: Yo participé como director de
gracion y gestion del cambio
1gual a otro,

mportante de los entregables de un pro-
Pl proyecto en proyectos similares de mi-
varias cajas de ahorros y ninguno de ellos fue

€N pasos sucesivos, sicndo ca .
¥ que nos falta por saber. '

La elaboracjg
aclon progresi 3
yecto necesita coor:dir%;::;vg d(f:' o especificaciones de requisitos de un pro-
¢ forma cuj .
cuada del ajcg . cuidadosa med ey
nce, partic . cdiante la defini -
» Particularmentc s; ¢ proyccto sc realiza bajo unc(::)):trz(:z

¢Qué tenemos que hacer para poner en marcha un proyecto? a

Cuando definimos dicho alcance adecuadamente, podremos ir controléndolo
cuando elaboramos las especificaciones de los productos del proyecto.

PROYECTOS VERSUS OPERACIONES

Las empresas llevan a cabo trabajos para alcanzar sus objetivos. Generalmen-
te, el trabajo puede categorizarse como proyectos 0 como operaciones, aun-
que muchas veces ambas se solapan, compartiendo muchas de las siguientes

caracteristicas:

» Proyectos y operaciones son realizados por personas.
» Ambas tienen restricciones de recursos.
< Ambas tienen que ser planificadas, ejecutadas y controladas.

Los proyectos y las operaciones difieren principalmente en que las operacio-
nes son trabajos en curso y repetitivos, mientras los proyectos son temporales
y Ginicos. Los objetivos de los proyectos y de las operaciones son diferentes. El
objetivo de las operaciones es mantener el negocio. Los proyectos son distintos
porque concluyen cuando sus objetivos especificos se alcanzan, mientras las
operaciones adoptan un nuevo conjunto de objetivos y el trabajo contina.

LOS PROYECTOS Y LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los proyectos son un resultado de aquellas actividades organizativas que no
pueden tratarse dentro de la operacion de la empresa. Los proyectos son, por
tanto, utilizados a menudo como medios para cumplir el plan estratégico de
la empresa, independientemente de si el equipo de proyecto pertenece a la
organizacién o si es subcontratado. Los proyectos son formalizados como
resultado de una o mas de las siguientes consideraciones:

» Una demanda de mercado.

» Una necesidad organizativa.
« Una peticion de un cliente.
« Un avance tecnologico.

« Un requisito legal.

LA DIRECCION DE PROYECTOS

La direccién de proyectos es la aplicacién del conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas para que las actividades del proyecto alcancen los
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hesaicis o == T — ) ¢Qué tenemos que hacer para poner en marcha un proyecto? E

requisitos del mismo. La direccion de proyectos se consigue mediante | aplj las operaciones en marcha. Globalmente, estas fases se llaman ciclo de vi
i . . . . Wi - : s le vida
cz'\?mn ? mtegmcxon ‘?e lo,s pr'(?cesos de dlrec<':10n de esF os: Inicio, P lanific,. de p:)yecto. Muchas organizaciones identifican un conjunto de ciclos de vida

cién, Ejecucion. Monitorizacion, Control y Cierre. El director de proyectq e diferentes para utilizar en sus proyectos

la persona responsable de ‘alcanzar los bjelyos. El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el comienzo
Gestionar un proyecto incluye: con su fin. Por ejemplo, cuando una organizaci6n identifica una oportunidad
+ Identificar los requisitos. aila que le gustaria responder, autorizara un ﬁstudio z{e viabilifiad para decidir
«  Establecer objetivos alcanzables y claros. si llevar a cabo o no el proyecto. La deﬁmc!on del‘CICIO de vida d'el proy.ect.o
+ Balancear las demandas de calidad, alcance, tiempo y coste puede ayudar gl director de proyecto a clarificar si tratar el estudio de viabi-
«  Adaptar las especificaciones, planes y enfoque de los difer.ent lidad como primera fa§e 0 como un proyecto sel?arado. Cuandf) el resultado
blemas y expectativas de los diferent A €s pro- de ese esfuerzo preliminar no es claramente |dent1ﬁca})le, es mf:_|0r tratar tales
p iferentes participantes. esfuerzos como un proyecto separado. Las fases del ciclo de vida de proyecto

no son las mismas que los cinco procesos definidos por el PMI (Project Ma-
nagement Institute) en el PMBOK (Inicio, Planificacién, Ejecucion, Control
y Cierre).

La transicién de una fase a otra implica una transferencia y aprobacién

Los dir(?ctores de proyecto hablan con frecuencia de la “triple restriccién”
—al.cance, tiempo, coste— para conseguir alcanzar los requisitos del proyecto. La
calidad se ve afectada al balancear estos tres factores. La relacion entre estos tres

factores es tal que si uno cambia, al m
" ) enos uno de los otros se ve afectado. Los
directores de proyecto también han de manejar los proyectos como respuesta a del trabajo realizado. Sin embargo, es frecuente no haber terminado todas las
la incertidumbre. El riesgo del proyecto es un evento inciert di P p actividades de una fase y haber comenzado la siguiente, siempre que el riesgo
si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo en al menos un(()) 3:1% ns l;l.o ? que, asumido sea aceptable. No hay una definicion ideal acerca del ciclo de vida

El término “direccién de proyectos” es utilizado a veces d 0 J?bl,v 0s. del proyecto. En mi experiencia, los ciclos de vida mas practicos constan de
enfoque organizativo hacia la gestion de proyectos, que h par';:j es;:n e cinco o seis fases a lo sumo. Una caracteristica esencial para el éxito de los
“gestion por proyectos” (managing b , s i 11 Vendg 8 lamarse proyectos en las organizaciones es definir un ciclo de vida lo mas sencillo y
efectiva t ! ging by projects). Una direccién de proyectos descriptivo que sea posible
et b'lit.:guclleredque el director de proyecto entienda y utilice el conocimien- '

abilida : ; S

’ e de &l menos cinco dreas de FAPETIENTiL: Los ciclos de vida de proyecto definen generalmente:

* Elcuerpodec imi anni

" Conocli?ni it o(:ir;ol(:rir:;::ﬁie lat('ilrgcclén de proyectos (PMBOK). «  Qué trabajo técnico hacer en cada fase.

*  Entendimiento del ent » bokan ares y normas. + Cuando se generan los entregables en cada fase y como se revisan,

- Habilidades de di entorno donde se gestiona el proyecto. verifican y validan.

ireccion, o .
*  Habilidades interpersonales +  Quién esta involucrado en cada fase.
) « Cémo controlar y aprobar cada fase.
No todos los direct
ores de . . ;
cinco areas. Por tanto, la hab'lPéoc)ilecm Son capaces de ser expertos en estas Un ciclo de vida, por ejemplo, para un proyecto de desarrollo de software
equipo de proyecto er; | tlidad consiste en utilizar a los miembros de su podria constar de las siguientes fases:
aquellas dreas que para él/ella como director de pro-

Yyectos sean puntos débiles. EJ

. trabajo en equipo e g
; . S C .
el éxito en cualquier proyecto, quip ondicion necesaria para e Fase 1: Analisis.

o Fase 2: Diseiio.
EL CICLO DE VIDA D « Fase 3: Desarrollo e implantacion.
=LRROYECTO + Fase 4: Produccion.

Los directores de s :
proyecto - s « Fase 5: Garantia y soporte.
fas yecto o la organizacién pueden dividir los proyectos en b

€S para proporci "
proporcionar un mejor control con las relaciones apropiadas con
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LOS PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Los procesos no son fases del proyecto. Hay cinco procesos reconocidog

el PMI que aplican globalmente a todas las industrias y tipos de proyecptor
Definimos como proceso un conjunto de actividades interrelacionadag que %
llevan a cabo para alcanzar un conjunto de productos, resultados o servici N
Existen cinco grupos de proyectos: s

*  Grupo de procesos de inicio.

* Grupo de procesos de planificacion.

* Grupo de procesos de ejecucion.

* Grupo de procesos de monitorizacién y control.
*  Grupo de procesos de cierre.

Procesos de inicio

Mediante estos procesos deben describirse el producto final que debera ob-
tener§? en el proyecto, asi como la documentacién inicial de sus obiet;
también debe asignarse un director de proyecto al mismo. ey
moi:, plrol!):alblemepte el grupo de procesos mas importante del proyecto de
global. Aqui es donde deberemos determinar lo que tiene que hacerse y

si deberia hacerse todo. Por e;
hace . Jemplo, al comenzar el proyecto deb -
barse su viabilidad y dénde debe crearse el entorno dep tra);)ajo e compre

Procesos de planificacién

Los procesos que forman parte de Ja planificacién son:

Definicién del alcance.
Definicion del proyecto.
Definicién de tareas,
Secuencia de tareas,
Estimacion de |a duracién,
Desarrollo de) calendario,
Estimacion de costes,
Presupuesto de costes,
Plan de integracion,

Las relaciones entre este y otros procesos de planificacién dependen de la
naturaleza de cada proyecto. Por ejemplo, en algunos proyectos, es posible
que no identifiquemos riesgos hasta que no se haya realizado la mayor parte
de la planificacién y el equipo reconozca que los objetivos del coste y del
calendario son extremadamente agresivos y llevan consigo un riesgo consi-
derable.

Procesos de ejecucion

Las personas o el equipo llevan a cabo el trabajo de acuerdo con el plan del
proyecto.

Este proceso basico incluye los siguientes pasos:

* Plan de ejecucién.
* Administracion de contratos.

La fase de ejecucion serd mas sencilla en la medida
en que la planificacion sea mas detallada, y aunque
nunca sera un camino de rosas si que evitara bastantes
problemas.

Procesos de monitorizacion y control

Medida periddica del progreso del proyecto. Toma de acciones correctoras si
es necesario, e identificacion de los hitos correspondientes.
Debemos medir el progreso del proyecto de forma periddica para identificar
las variaciones del plan, asi como para determinar la finalizacion del proyecto.
Dentro de este proceso deben llevarse a cabo tareas como:

» Informes de progreso del proyecto.
* Gestion del alcance.

+ Control de calidad.

+ Control del tiempo.

» Control de costes.

* Control de riesgos.

Procesos de cierre

Aceptacién documentada de los resultados del proyecto. El director del pro-
yecto y, a veces, el resto de involucrados revisan el proyecto completo. Aqui
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recogeremos toda la informacién que podria ser valida para utilizarla e otro
proyecto similar.

Estos resultados concretos tienen una conexidn directa entre los Procesog
(el output de uno es el input del otro). Cada uno de los procesos de gestign del
proyecto puede ser descrito en los siguientes términos:

* Entradas: documentos, tareas documentables.

* Herramientas y técnicas: mecanismos aplicados a las entradas pary
crear resultados.

* Salidas: documentos o elementos documentables que son el resultadg
del proceso.

Ademds, estos procesos son iterativos y ocurren a diferentes niveles
Este proceso basico incluye los siguientes procesos de segundo nivel;

* Verificacién del alcance.
* Cierre del contrato.
*  Cierre del proyecto.

. Ensgci'):c.lysmn la formalizacién de la figura del director de proyecto no
es eVidemclon para todas las empresas que hacen proyectos. Pero lo que si
o potden :Cie;nque snemp;fal .gug la empresa necesite tener “un Unico punto
» responsabilidad y control” pa d
director de proyecto SN e
es absolutamente necesarj i '
propuests e v e na y defendible en cualquier

DeSde hace ya basta"te Ilelllpo he"lo [0} dO ]lablal de la dllCCClél) POI Ob
S O1

2Qué tenemos que hacer para poner en marcha un proyecto?

realizarse en un plazo establecido. Tendremos que preparar estimaciones y un
presupuesto y hemos de supervisar y controlar el trabajo. Podemos conseguir
la ayuda, el consejo y la cooperacién de personas que no estén involucradas
directamente en el proyecto pero una Unica persona es responsable de alcan-
zar los resultados y la calidad de los mismos: el director del proyecto.

El mismo procedimiento basico es aplicable a trabajos mas complejos,
como la revision de procedimientos y estructuras organizativas, pero la mayor
diferencia aqui seré la cantidad de habilidades que habra de tener el director
del proyecto. Es evidente que cuantas mas personas intervengan en el proyecto
y més tareas haya que coordinar, el proyecto sera mas complejo de gestionar.

Los problemas tecnoldgicos siempre acaban por resolverse pero la reso-
lucién de los problemas con las personas y la definicién de unos claros me-
canismos de comunicacion entre ellas son criticos para el éxito del proyecto.

Reconocer la necesidad

Para establecer la necesidad de la direccion de proyectos debemos reconocer
algunas premisas bésicas. Cada organizacién, publica o privada, genera un
producto, suministra un servicio, o0 ambos.

Todas las organizaciones o empresas desean suministrar sus bienes y/o
servicios a tiempo, con el minimo coste (maximo beneficio), y con la maxima
satisfaccion del cliente o consumidor. La evidencia del fracaso o del desastre
al conseguir estos objetivos son los fallos en la consecucion del negocio: el
reemplazar a los ejecutivos, reducir beneficios, etc.

Algunas veces las razones para estos fallos son externas, pero normalmen-
te el fallo esta dentro de la organizacion en si misma. Un factor de influencia
muy importante en la necesidad de la direccion de proyectos es el tamaiio de
la organizacion.

Lo que si es evidente es que es necesario establecer un método formal
para gestionar proyectos en cualquier caso. Muchas personas entienden por
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proyectos complejos, proyectos grandes en tamaiio y en dificultad técnica
no siempre es asi. Uno de los factores clave en la buena gestion del pmyec’tc})’
es la buena organizacion del equipo que lo llevard a cabo.

¢QUIEN NECESITA DE LA DIRECCION DE PROYECTOS?

Las técnicas de direccién de proyectos tienen un amplio campo de aplicacigy
Son igualmente itiles en organizaciones grandes o pequeiias, para proyectos.
pequeiios, medianos o grandes.

Iros principios de la direccion de proyectos son aplicables a cada organi-
zacion. En el pasado, las técnicas de direccion de proyectos se utilizaban en
defensa, en la industria aeroespacial y en proyectos de construccién. En e]
siglo XXI las técnicas de la direccién de proyectos estan ganando aceptacién
en los proyectos de desarrollo de productos, desarrollo de software, gobierno
telecomunicaciones, ingenieria y finanzas. Es particularmente qitil siemprej

que se necesita un alto nivel de coordinacién e integracion entre las partes
implicadas en el proyecto.

Por recursos entendemos:
¢ Personas.

*  Presupuesto.

* Equipos.

* Tiempo.

La qlmccién de proyectos es el arte de usar
un conjunto de técnicas para alcanzar los resul-
tados necesarios, dentro de un presupuesto y en

un tiempo determi :
po determinado. El alcance, el tiempo y el coste son los tres factores

clave que hay que controlar
e :
responsable. T un proyecto y el director de proyecto es el

TECNICAS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Las técnicas de direccig
Ireccion de proyectos forman parte de cémo poner en mar-

cha un proyecto (“el arran. de
- : que del proyecto” 1 (o]
; ros g 56, st ; ; yr s)eEl dlrector de proyecto, y los

*  Planificacién, D :
disiolls durac?zzo;:ﬁ:mc?do el proyecto en una serie de tareas: es-
ek S mis; ’
una forma logica, Mas y los recursos, y relacionandolas de

¢Qué tenemos que hacer para poner en marcha un proyecto? @

* Direccion. Liderar, aconsejar, soportar, tomar decisiones; alcanzando
los resultados a través de los esfuerzos de otras personas.

*  Coordinacion. Asegurarse de que las distintas partes del proyecto se
integran en un todo de forma eficaz: definiendo las relaciones (inter-
fases) con otras areas de trabajo.

s Monitorizacién y control. Manejando los cambios que ocurren durante
el proyecto. Es necesario controlar y supervisar lo que se estd haciendo
para asegurar que el proyecto se esta desarrollando con arreglo al plan
previsto, o poder alterar o corregir el plan teniendo en cuenta nuevas
necesidades.

*  Facilitacion. El director de proyecto ha de facilitar el trabajo a su equipo
y resto de participantes o involucrados. La buena direccién de proyecto
pasa por emplear tiempo con los miembros del equipo para motivarles,
entusiasmarles y ayudarles a conseguir los objetivos del proyecto.

No obstante, la responsabilidad final del proyecto es siempre del director
de proyecto.

Estrategia del proyecto
La estrategia del proyecto es la que hace que las actividades y tareas se vayan
llevando a cabo sin grandes problemas, y con el apoyo del equipo directivo.

Reglas generales

Estas son las instrucciones generales que necesita la organizacion para gestio-
nar varios proyectos al mismo tiempo. Estas reglas deben estar escritas por la
organizacién o departamento correspondiente de la empresa.

Procedimientos

Se ponen en marcha para facilitar la distribucion de la informacién y la comu-
nicacién entre los miembros del equipo y el director de proyecto, y entre este
ultimo y el resto de las personas involucradas.

Reglas basicas

Los acuerdos y el entendimiento dentro del equipo de trabajo son esenciales
para el éxito. Por ejemplo, reglas de este tipo pueden ser “fijar la duracion de
las reuniones, y definir en cudnto tiempo se van a distribuir las minutas de la
reunion”.
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En el caso de que exista una mefodologia de direccién de proyectog -
plantada en la organizacion, dichas reglas vendran especificadas en log docy
mentos de que conste dicha metodologia.

Estrategias de comunicacion

Son esenciales para cualquier proyecto, pero de forma especial para organi.
zaciones complejas que llevan a cabo muchos proyectos simultdneamente, g
recomendable escoger el método que més se adecue al tipo de proyectos que
realiza esa empresa.

En l.a fa§? de planificacién de un proyecto ha de desarrollarse un plan de
comunicacion que asegure:

* Laidentificacion de todos los involucrados o participantes en el pro-
Yecto, con su nivel de poder/influencia e interés en el mismo.
* La ge.neramon,‘ recogida y distribucién, almacenamiento y disposicién
de la informacion del proyecto.
* Laconexion i i i i
Xion entre !o§ miembros del equipo, las ideas, y la informacién
necesanas para el éxito del proyecto,

o C]ada miembro del equipo es responsable de comprender cémo comunicar
; nentc')r:;) del proyecto y del impacto de esa comunicacién,
metodo recomendable a seguir es ] que se detalla en la pagina siguiente.

Identificacién y evaluacién de actores

Reglasa i T
glas a seguir: cada uno, individualmente, utilizad post-it para identificar de

cinco a diez actores para e] “p j
. actore: royecto ejemplo”. Usad un i
Ppost-it. No discutsis entre Vvosotros, trabajad solog Rl
) Una vez que c:fda uno ha completado sus post-.
€ ETUpO prepararé una matriz en una hoja de flip-

en esta pagina. L i i
g 0s miembros de] €quIpo, por separado, irdn colocando los

post-it donde cre j j
/ nde an que mejor encajan. Deberéis llegar a
€quipo, eliminando duplicados ¢ 1 consenso como

Cada actor debers clasificarse como:
tral, otro u objetivo (Figura 1.1) .

it, el nominado como lider
chart, tal y como se muestra

Patrocinador, agente, abogado, neu-

¢Qué tenemos que hacer para poner en marcha un proyecto?

Evaluacion de Actores

epuanyur
/49pod

Bajo I:

Bajo Alto

Interés/
Impacto

Figura 1.1. Evaluacién de actores.

LAS PERSONAS INVOLUCRADAS OFICIALMENTE

En el caso de un proyecto grande, el director de proyecto necesita el soporte
de otras personas, cuyas funciones y responsabilidades necesitan definirse
dentro del organigrama del proyecto.

No importa si el proyecto es grande o es pequefio, la persona responsable
necesita reflejar el apoyo de un patrocinador (sponsor) y hacerlo visible en
su empresa. Todos los miembros del equipo deben tener claramente definidas
sus funciones y responsabilidades.

La asignacion formal de papeles y responsabilidades necesita hacerse
siempre por escrito. Y la mejor forma de hacer visibles y de compartirlas con
el equipo es en la reunion formal de “Inicio” del proyecto.

MANEJAR EL CAMBIO ORGANIZATIVO

Hemos dicho ya que todo proyecto origina un cambio. Un proyecto puede
desencadenar otros. El director de proyecto siempre debe estar preparado
para esa posible reaccion en cadena. Cuando la direccién de proyectos es una



84% | A DIRECCION DE PROYECTOS. Una nueva vision
S | - ¢Qué tenemos que hacer para poner en marcha un proyecto?

cultura nueva para la empresa, debemos asegurarnos de que todo el mundo ;. CONCLUSIONES

gue y respeta unas reglas, y necesitamos definir de una forma clara y Precisy:

+ (Cémo esta ligado el proyecto a la estrategia de la compaiiia?

* (Como se va a gestionar el desarrollo profesional de las personag (re-
cursos humanos) de la organizacion?

*  (Como se negociard la asignacién de recursos para un proyecto?

* ¢Comoy cuindo deben comunicarse las asignaciones de personas 3 un
equipo de proyecto?

*  (Coémo se administrara el proyecto?

* {Qué metodologia de proyecto se seguir4?

ESTRATEGIAS DE PLANIFICACION

La plam’ﬁcacién de un proyecto significa pensar en lo que tiene que hacerse
ylen qué orden para conseguir que el proyecto se termine a tiempo, y seglin
e co(site y los requisitos especificados. Comienza con la fase de “Definicién”
cuando uno se asegura de comprender lo que se i A i
necesita
ey q y lo que est4 incluido
2 Zsmr:;y importante hacer muchas preguntas periédicamente. El resultado
¢ tant p};eguntas puede ser el descubrir todo lo que “no sabemos atin” del
5 ayr:bc;.d resultzf‘do. ﬁna’l’ de estas averiguaciones debe ser documentado
probado por el “cliente” final. Esta es una fase “vital” para el éxito de

tiempo que se emplee en definir correctamente

y hacerlo visible en su empresa.

Podemos decir que un proyecto es un trabajo que tiene un comienzoy .
un fin. Este trabajo debe planificarse y controlarse. :
Las empresas llevan a cabo trabajo para alcanzar sus objetivos.

Los proyectos son un resultado de aquellas actividades organizativas que
no pueden tratarse dentro de la operacion de la empresa.

La direccion de proyectos es la aplicacién del conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas para que sus actividades alcancen los requisitos

del proyecto.
El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el comienzo

con su fin.
Las técnicas de direccion de proyectos tienen un amplio campo de apli-

cacion.
No importa si el proyecto es grande o es pequeiio, la persona responsa-
ble necesita reflejar el apoyo de un patrocinador del proyecto (sponsor)

S v ]
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“Los grandes éxitos se consiguen transformando
las desventajas en ventajas.”

En este capitulo continuaremos explicando cémo poner en marcha un proyec-
to, incluyendo la preparacion del resumen global. Hablaremos de:

+ Las cuatro reglas clave que deben aplicarse.

*  El resumen preliminar, incluyendo los términos de referencia.

* Las ayudas que el directivo puede necesitar en las primeras etapas de
un proyecto complejo.

La primera regla es: “Clarifica siempre la informacién que te den”. Valida
siempre la informacién que recibas comprobando que verdaderamente has
comprendido lo que te estan pidiendo, haz preguntas a todos los involucra-
dos.

REGLA NUMERO 1: CLARIFICA SIEMPRE LA INFORMACION QUE TE
DEN, HACIENDO PREGUNTAS A TODOS LOS INVOLUCRADOS

Estas son las preguntas que deberiamos hacer en las diferentes etapas del
proyecto:

+ (Estan claras las instrucciones que ten-
go?

+  ;Qué resultado se espera, cuales son las
expectativas?

+  ;Por qué se requiere?

+ ;Esviable?

*  ;Quién hace qué?

* (Qué efecto produce?

+ (Cuéndo se terminara, y por qué?
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+ ;Cuél es mi papel?

*  (Quién tiene la autoridad para escoger el equipo humano y gagta, el
dinero?

*  ¢Tengo yo esa autoridad? Determinar si el proyecto:

¢ ¢Con qué presupuesto cuento?

*  ¢Qué es mas importante, el tiempo o el coste?

REGLA NUMERO 4: IDENTIFICAR LAS IMPLICACIONES
INTERNAS/EXTERNAS

+ Afecta a otras personas.
+ Esté relacionado con otros proyectos.

Esta ultima pregunta puede afectar a la forma en que se realice el trabajo * Afecta s oivos trobajos e se estam vealicaico el o e 0n,

En realidad, todos nos justificamos por los resultados, aunque las restriccio. Las recomendaciones a seguir son:

nes de tiempo y coste van a afectar directamente a la marcha del proyecto.
Identificar a las personas involucradas

REGLA NUMERO 2: NUNCA HACER SUPOSICIONES Recordar la frase: “Los cocodrilos que no se ven son los que, cuando menos

El asumir cosas incorrectas es una pérdida de tiempo, de dinero y de esfuerzo. o SEperes, & mefderin's

No hay lugar en el trabajo del responsable del proyecto para frases como “Yo

pensaba que...” o “pensaba que estaba incluido en el precio”. Las suposicio- InfoTmer.4 1B gy ve T

nes generan falsas expectativas en los participantes en el equipo, en el direc- Utilizar el tiempo que haga falta para informar a las personas a las que afecta
tor de proyecto y muchas veces en el cliente final del mismo. el proyecto y formular un plan que asegure que se han identificado todas las

3 interfases y efectos. Conseguir el compromiso de los implicados nos facilitara
REGLA NUMERO 3: HACER TODAS LAS PREGUNTAS NECESARIAS bastante la labor.

SOBRE EL PROPOSITO DEL PROYECTO
L . ' ' Mantener informados a los que toman las decisiones

0 que te han dicho que tienes que hacer o conseguir en el proyecto y

lo que realmente se necesita pueden ser dos cosas diferentes. Si pre-
guntamos a distintas personas involucradas en el proyecto la razén del
mismo, podremos conseguir una lista de respuestas que, ordenadas,

nos zfyuden. a vallt%ar‘cl proposito del proyecto o a tener en cuenta otras
consideraciones distintas.

Asegiirate de que las personas que han de tomar las decisiones conocen las
consecuencias del proyecto, para que puedan actuar a tiempo.

Los puntos citados anteriormente son las llamadas “reglas clave” de la direc-
cién de proyectos. Este tipo de reglas te pueden ayudar a prevenir muchos pro-
blemas e incluso a identificar y resolver algunos de los problemas existentes.

El resumen preliminar del proyecto

Es el resumen inicial del proyecto (donde se define su estructura inicial). Este
es el primer paso que hay que dar. Sin conocer la mision y los objetivos, no
podremos seguir adelante. Normalmente también incluye estimaciones preli-
minares de los recursos necesarios y todos los detalles que se pueda (el térmi-
no mas conocido es el “project charter”).

A continuacién se enumeran los indispensables:

: o » Tareas clave. ) )
En cualquier caso la misién y objetivos gel proyecto habrén de quedar «  Conocimientos técnicos y habilidades necesarias del equipo para lle-

documentados sie
mpre: var a cabo dichas tareas.



* Prioridades.

+ Calendario / tiempos / restricciones.

* Presupuesto.

* Necesidades de comunicacion.

* Necesidades de informacion (informes, resultados).

* Responsabilidades y autoridad del director del proyecto.
*  Efectos, implicaciones, restricciones y problemas.

Los términos de referencia

Lps términos de referencia se centran en los objetivos del proyecto. En cop.
dfciones normales los elabora la direccion de la compafiia, pero depende de]
nivel del proyecto, de su importancia y de su complejidad, y del nivel de
madurez de la organizacién en proyectos. Si el director de proyecto recibe
solamente instrucciones verbales, entonces sera €l quien debera preparar el
doc'u'mento de resumen preliminar del mismo. Con este documento la organi-
Zacion, 0 empresa en cuestion, le cede la correspondiente autoridad al director
de proyecto y le faculta para emplear tiempo, dinero y recursos en €l. Por lo
tanto, este documento deber ir firmado por la direccién de la empresa (porel
patrocinador) y distribuir una copia a todos los involucrados.

Para qué sirve el resumen preliminar

Es.te documento nos asegura que hemos comprendido las necesidades del
c}nente y la adquisicion de un compromiso entre las partes. Normalmente
siempre hay “diferencias” entre lo que entendid la direccién y el equipo de
proyecto. La razén es que la direccion ests all para dirigir y asegurar que se
alcanzan los resultados. La direccién NO es experta en realizar el trabajo del
proyecto y por lo tanto le cuesta trabajo apreciar las dificultades. Este docu-

mento es de una gran ayuda para clarificar lo
ue ha
Veamos un ejemplo: que hay que hacer.

Fecha: 1 de mayo de 2002

Nombre del proyecto: Traslado a una nueva oficina.

fdlzs;orxa: 'szbldo aque el periodo de alquiler de este edificio termina den-
tro de los proximos doce meses y ademas nuestr

s 0 negocio esta creciendo, se
ha tomado la decision de buscar otro cdificio para alquilar ’

& . :
* establecerd un Cquipo de proyecto para facilitar la

* Resultados clave dentro de los objetivos:

— Identificar las necesidades de cada division.

— Definir criterio para los requerimientos de oficina.
— Localizar locales disponibles.

— Determinar el criterio de alquiler.

— Firmar el alquiler.

— Planificar el traslado.

— Llevar a cabo el traslado.

e Restricciones:

— Presupuesto: Se ha acordado un limite de diez millones al afio.
— Tiempo: Debe terminarse el proyecto en nueve meses. El edificio

actual ha de abandonarse el | de enero de 2013.
Organizacion del proyecto:

— Director de Programa.
— Director de Calidad.
— Director de Proyecto.

Una vez designado el director de proyecto, este seleccionaré un equipo que
tenga la experiencia y conocimientos necesarios para alcanzar los objetivos
del proyecto. El 25 de mayo se presentara al Comité de Calidad un plan de
proyecto y una estimacion de costes para su aprobacion.

Se definiran los papeles y responsabilidades de los miembros del equipo
de proyecto y estos se acogeran a la politica de la compaiiia. Todos los com-
ponentes del equipo deben familiarizarse con estas normas.

Informes: se distribuirdn mensualmente y en los hitos c.lave del proye?to.
La periodicidad exacta de los informes, su tipo y contenido lo acordara el
director del proyecto con el Comité de Calidad. '

Reuniones: las reuniones formaran parte del plan. El tipo, la periodicidad
y los asistentes se discutiran y acordaran cuando se apruebe el plan del pro-
yecto. )
Autoridad: | director del proyecto es el maximo responsable del éxito del
mismo. Se apoyara en el Comité de Seguimiento del proyecto para escalar y

resolver temas qué él mismo no pueda resolver.

Las claves de la direccién de proyectos :‘Zlg
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EL PAPEL DE LOS EXPERTOS

Cuando el contenido del proyecto es dificil de definir, se han de utilizar persg
nas expertas que formen equipo con el director de proyecto y definirlo. Normal-
mente estas personas se utilizan al inicio en la fase de Concepto o Deﬁniciér;
del proyecto, pero algunas de ellas pueden llegar a ser personas clave que hap
de estar en el equipo de proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo,

En aquellos casos donde el director de proyecto no tiene mucha €Xperien-
cia, el papel del experto en direccion de proyectos es fundamental para que
pueda ejercer la funcién de “tutor”, dando consejos, apoyando Y ayudando ep
la gestion del proyecto.

’ Aunque cada proyecto por definicién es “tnico”, la experiencia o viven.
cias similares puede contribuir a no tener que reinventar la rueda Y a veces al
éxito del proyecto mismo. Las compaiias son cada vez mas conscientes de
usar las lecciones aprendidas en proyectos previos y de su importancia, e im-
plantan la infraestructura necesaria para poder adoptar un sistema de gestién
del conocimiento que soporte las buenas précticas, las lecciones aprendidas
el conocimiento adquirido y el compartir experiencias reales. ’

EL SOPORTE DE LA DIRECCION

En tg'do tipo de proyectos, sencillos o complejos, el soporte visible de la di-
reccion es esencial. El director de proyecto ha de tener alguien a quien diri-
girse para un sinfin de cosas:

* Aprobacion de cambios.

* Falta de implicacion de los miembros del equipo extendido (miembros
de otras ére'as de !a empresa que colaboran con el equipo y que, al no
tqze; autoridad directa sobre ellos, necesita de ]a ayuda de la direc-
cion).

» Desviaciones.

» Cambios en el plan.

* Apoyo en la gestion de expectativas y manejo del riesgo.

El patrocinador de un proyecto debe ser un profesiona] con poder ejecuti-
vo dentro de la organizacion que sea capaz de ayudar al director de ) t
en la gestién de los asuntos y/o conflictos que no pueda resolver élprolyecE?
patrocinador debera ser una persona con nivel de interlocucién v alid o 1
direccion del cliente final, capaz de tomar las decj a1do con 12

. . siones de negoci )
rias a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto ERclo necesn

EL PAPEL DEL PATROCINADOR

Podriamos encontrar diferentes aproximaciones respecto al contenido de este
papel, pero lo seguro es que el subconjunto minimo de caracteristicas de un
patrocinador es el siguiente:

1. El patrocinador debe poseer autoridad para aprobar cualquier peticion
o0 cambio y en algunos casos también ha de tener la autoridad para
parar el proceso. Esta autoridad normalmente existe por virtud de la
posicion del patrocinador en el negocio, pero podria delegarse expre-
samente, por ejemplo a través del “comité ejecutivo” del proyecto.

2. El patrocinador ha de apoyar al director de proyecto para conseguir la
entrega satisfactoria de los servicios con los correspondientes benefi-
cios del negocio.

3. Elpatrocinador debe ser el nivel mas alto de autoridad a nivel de revi-
sion formal del proyecto.

4. El patrocinador debe ser el origen de la motivacion y de la inspiracion
para todos los involucrados y los receptores de los entregables.

Algunas deficiencias de los patrocinadores

Es muy habitual, para los ejecutivos de alto nivel, tener que promocionar un
proyecto y autorizar sus gastos, ayudar a resolver los riesgos y tomar decisio-
nes. Cuando la figura del patrocinador no existe formalmente, esto produce
bastantes mensajes equivocados en la organizacién y sobre todo una falta de
clarificacion respecto a quién es responsable de qué en la misma. Muchas
veces puede llegar a ser incluso frustrante para el director de proyecto, sin-
tiéndose este Gltimo muy “solo” frente al cliente final.

A veces, el patrocinador intenta jugar el papel de director de proyecto y
esto es un error. El patrocinador ha de jugar su papel soportando al director de

Las claves de la direccién de proyectos



proyecto durante el proyecto y luchando por las necesidades y el biep del ry;

mo, interna y externamente. Y el director de proyecto es el méximo respon Is.
ble de que las cosas se hagan y se consigan los objetivos marcadog segfmsa-
alcance, en el tiempo definido y segiin el coste presupuestado. La presen;l
periddica del patrocinador en el cliente es vital para el éxito del mismg Lla
razon es obvia. primero porque el director de proyecto no puede gestic.maa
cualquier problema y, en segundo lugar, la direccién del cliente, dependiend;
de para qué temas, necesita hablar con la direccion del suministrador, Ha

qQue ser muy cuidadosos con el nivel de interlocucién que se facilita a] cliemey

Los proyectos necesitan un patrocinador

L.o’s proyectos de implantacion en el campo de las tecnologias de la informa-
cionse caracterizan por su dinamismo y demandan un tipo de cambios que no
tenen mucho que ver con la filosofia de business as usual. Suelen ser situa-
ciones donde ha de manejarse un alto nivel de incertidumbre desde el inicio
del proyecto y esto originara cambios en el alcance inicial del mismo.

. Es .complicado que el director de proyecto sea capaz de manejar solo estas
sntuaqones, ya que normalmente existen varios involucrados en un proyecto
con filffemnte nivel de autoridad. Si hay ambigiiedad acerca de la naturaleza,
precision o autoridad del business case, no habra forma de determinar prion'-'
dades, ni fechas, ni medidas de éxito.

LAS ACEPTACIONES POR ETAPAS

l{na fase se da por t.er{ninada cuando es aceptada o firmada porque se han

Z canza(t‘l: !os requenmllentos esperados. Es mas recomendable ir consiguien-
0 aceptaciones parciales, porque de esa fi 4 i i
orma es mas se; 0

et ncilla la aceptacion

La firma es esencial a la hora de aceptar algo y aunque existen compaiiias

(clientes finales) en las que es dificil i
‘ : conseguir la firma, es a te
esencial en cualquier proyecto. ’ psolutamen

CONCLUSIONES

* Laprimera regla es: “Clarifica siempre la informacié %
* Nunca hagas suposiciones. f que te den”
* Identifica a los involucrados.

® Encuentra un patrocinador para tu proyecto

* Prepara un resumen preliminar, '

COMPROBAR LA VIABILIDAD 3
DEL PROYECTO

e e NP S S ——

“El hombre puede pasar por sabio cuando busca la sabiduria;
pero si cree haberla encontrado es un necio.”

(PROVERBIO ORIENTAL)

En este capitulo hablaremos sobre la viabilidad del proyecto, cémo y cuando
debe comprobarse, empezando en la fase inicial y continuando a lo largo de
todas las fases del mismo.

CUANDO Y COMO COMPROBAR LA VIABILIDAD

Debemos comprobar la viabilidad del proyecto desde su inicio. Preguntar-
nos si es posible hacerlo, si somos capaces, si tiene sentido, si contamos con
recursos para llevarlo a cabo. La fase de inicio/definicion del proyecto es
también un proceso de comprobacion de su viabilidad, por ejemplo cuando
estamos intentando averiguar qué es lo que hay que hacer y como impacta en
otras dreas. También medimos la viabilidad del proyecto en una fase posterior
cuando consideramos los factores de coste y beneficio de llevarlo a cabo, te-
niendo en cuenta desde luego los criterios particulares.

Algunas de las preguntas que podriamos hacernos para verificar la viabili-

dad de un proyecto podrian ser las de la Figura 3.1.

S. ¢Disponemos deo recursos

suficientes y cualificados para —~< i
hacerio? N . 1. ¢Deberia hacerss el proyecto?
\ g
! 2. ¢{Deberia hacerse ahora o
Verificar la Viabilidad de podria hacerse mis tarde
: un proyecto
....... PN
\.
\
N 3. ¢Dederia hacerse al mismo

4. ¢Podrla hacerse de otra forma?
tiempo que otras cosas?

Figura 3.1. Verificar la viabilidad del proyecto.



LA DIRECCION DE PROYECTOS.

A continuacién vamos a compartir con el lector un caso de up Proyee
donde se quiere entrenar a una serie de personas en procedimientos de comrt(;
de costes dentro de una empresa donde las desviaciones en proyecto exced:
entre el 35 y el 50% de los costes aprobados. Este caso ilustra cémg los pron
yectos pueden cambiar cuando comprobamos su viabilidad. )

Ejemplo

Una vez recibido el encargo de formar al personal de su empresa en métodc
de control de costes, Luis B. (director de proyecto) comienza un analisis de
necesidades de formacién. Una vez revisados los procedimientos que se sj.
guen en los proyectos existentes, Luis descubre que:

*  Seestdn aprobando presupuestos antes de conocer el detalle del trabajo
que hay que hacer.

* Los dlrectorc_as de proyecto aprueban las variaciones (los cambios) sin
comprobar si van a repercutir en el presupuesto (por ejemplo exceder-
lo).

* La Direccién ha estado aceptando una situacién donde no se sabe que

un ;()lroyecto puede sobrepasar el presupuesto hasta que lo sobrepasa de
verdad.

Como conclusién, Luis se da cuenta de

( O que los proyectos en su empres¢
eéstan manejandose en un entorno donde: P

* No hay control.
* Setolera sobrepasar los costes,
g . e
. l\o.se tgma ninguna accion si hay desviaciones en un drea, se intenta
paliar dichas pérdidas con ganancias en otra drea

* Los consultores y directores de
! Proyecto no asumen la responsabilidad
de sus estimaciones. Benses

Obviamente Luis llega a la conclusién de que no es formacién lo tinico

Comprobar la viabilidad del proyecto

ASUMIR LA RESPONSABILIDAD

El empleado de las organizaciones modernas de hoy tiene que asumir la res-
ponsabilidad de que el trabajo que hace es relevante, y ha de hacerse a tiempo
y segun el coste establecido.

Es bastante facil caer en la tentacién de trabajar de forma aislada. Nece-
sitamos considerar la interaccion estratégica que requiere nuestro proyecto,
incluso la direccién de la organizacion y el efecto de nuestro proyecto en la
misma. Puede no ser facil hacerlo asi, pero si piensas que el proyecto no es
viable y tienes datos para poder demostrar tu opinion, diselo a tus superiores,
dilo de forma oficial con hechos y con nimeros que soporten tus argumentos.
Si no lo haces de esa forma, es probable que pierdas credibilidad.

EJEMPLO
Lo que necesitamos, no lo que deseamos

El Director de Marketing dice a un miembro del equipo que se necesita una
nueva planta de produccion y que esa persona va a ser la que va a manejar el
proyecto de principio a fin.

Un proyecto de estas dimensiones requiere ciertamente un estudio de via-
bilidad, y la pregunta final seria: “; Deberia construirse esta planta?”.

El director de proyecto empezé preguntando por qué habia que construir
una nueva planta. La respuesta fue que era necesaria una expansion para in-
crementar la produccién ya que la demanda de productos habia aumentado.
No habia espacio fisico para ampliarla en el mismo edificio.

Finalmente se llegé al acuerdo de que era necesario volverlo a pensar y
permitir hacer un estudio a fondo sobre la implicacién en los costes y el bene-

ficio potencial que podria obtenerse.



A veces, las preguntas adecuadas pueden ayudar a diferenciar entre |
nos gustaria (deseos) y lo que verdaderamente necesitamos (necesidades rea](elure
La inercia hacia la competitividad puede, en ciertas ocasiones, prOVOCs).
que la direccion de la empresa confunda deseos con verdaderas necesidade:r

UTILIZAR UN ANALISIS DE COSTE-BENEFICIO PARA
COMPROBAR LA VIABILIDAD

En caso de que lo que se nos pide que hagamos no sea la mejor opcién, se
puede realizar un andlisis de coste-beneficio para demostrar que hay una ’so.
lucién mejor.

Determinar el coste de cualquier producto o de un servicio, implica un cg].
culo donde se conjugan tres variables: inversion, implantacién y operaciones
Llamaremos coste de inversién al dinero invertido en conseguir tener listo ei
producto o servicio. Definiremos como costes de implantacién los costes en
los que se incurre al implantar el producto o el servicio. Y por itimo llama-
remos costes de operacién a aquellos que son necesarios para mantener e|
servicio o producto disponible.

El conqcimiento de los costes de un producto o servicio nos capacita para
poder realizar un analisis de coste/beneficio de la forma adecuada.

Para .poder sobrevivir, el principal objetivo de un negocio es, por supuesto
ganar dinero. Para ganar dinero, sin embargo, se necesita inve;'tirlo primero’
Por .lo tanto, es importante saber si una inversi6n de dinero en un negocio er;
mnculm, 0 en un proyecto, generara un retorno de Ja inversion, v si es asi
cuando. Esta aproximacion se conoce como “Analisis de Coste/B,ei,l ficio” ’

Un buen anilisis de coste/beneficio tiene “Eeto i
operaciones. También inciu(tel:lvﬁi:loér;?;sr "::;Za::: , (cile . ir{lPlaPtiCién e
ven analysis), que determina cuando los costespdel(;yrcfdz?:ﬁ;l:;(rils(;en(tl::f)a/(;:i

servicio son iguales al coste propuesto. E|

' - El punto en e]

iguales se llama punto de equilibrio. Auc fos dos costes son
La ventaja de este analisis es determinar ¢

i e o T i uando el nuev r-
VIC10 sera mas econoémico que el existente P o producto o se

ara llevarlo a cabo habria que:

¢ Determinar los costes de]
* Determinar los costes del
¢ Dibujar una grafica comp
* Representar en ¢l eje de |

producto o servicio existente.
producto o servicio propuesto.

arativa para ilustrar la relacién entre los dos.
as X el tiempo,

Comprobar la viabilidad del proyecto

+ Dibujar una linea que refleje los costes del producto o servicio pro-

puesto. .
¢ Identificar el punto de interseccién de las dos lineas para determinar el

periodo de retorno de la inversion.

Andlisis del Punto de Equilibrio

Unidad :2 B Coste acumulado
monetaria en o o
Miles o} FErse {periodo de devolucitn)

o~
e | 1 | 1 |
Numero de unidades vendidas

Figura 3.2. Andlisis del punto de equilibrio.

Este analisis de coste/beneficio contiene un periodo de retorno de la in-
version, o tiempo en que el producto o servicio propuesto acumula ganancias
para autofinanciarse. También incluye el calculo del valor actual neto (VAN),
que es un analisis del “flujo de caja” (entradas y salidas de caja) utilizando el
valor actual del dinero

En otras palabras, contabiliza la devaluacion del dinero con el tiempo. Los
beneficios que se obtienen al realizar un “analisis de coste/beneficio” son ob-
vios. Primero, ayuda a identificar el valor de un producto o servicio existente.
Segundo, fuerza a reevaluar el modo en que hacemos el negocio. Tercero,
ayuda y contribuye en la toma de decisiones.

¢COMO LLEVAR A CABO UN ANALISIS DE COSTE/BENEFICIO?

Realizando las siguientes actividades:

*  Definir el servicio o producto propuesto.
o Hacer una relacidn de todos los supuestos para el analisis.

*  Calcular la inversion, implantacion y costes operativos.
¢ Llevar a cabo un “Andlisis del punto de equilibrio”.
*  Calcular el periodo de retomno de la inversion.

* Calcular el tipo de retorno.



* Calcular el valor actual neto (NPV).

* Hacer los célculos para diferentes escenarios.
» Evaluar las diferencias entre los escenarios.

* Listar las recomendaciones.

*  Seleccionar la recomendacion mds apropiada.

. El director de proyecto ha de estar preparado en esta area. Para determ;
si el proyecto puede hacerse o no, el primer paso es analizar su viabi[ial’nfjr
)é una de las dreas mas importantes a estudiar es la relacién coste beneﬁc? ’
ste analisis es una actividad obligatoria >
para poder elaborar e]
de un proyecto. prestpuesa

Veamos un ejemplo

Imagina lo sjguiente: abordamos un proyecto para integrar los sistema
nuales y los informatizados de cuatro empresas que se han fusionado EnS m; :
una de las empresas, las personas tienen Su propia jerga organizati.va e
snstem de facturacién (bimensual, mensual, trimestral). Y cada una tonss
qQue su sistema es el mejor y que el sistema integrado deberia adoptarloplensa
o ﬁ:;::;u ?rs lzqatprogr?’ma(}:;cl)lra, miembro del equipo que ests trabaiando
integracion. Ella no piensa que el proyecto vaya a salir bj
Cree. honestamente, que est4 perdiendo el tiempo y el dj ¢ el
fiia. El director de proyecto lo sabe pero sus ue';; St de g
Direccién. Existen otros problema “q = e
querian una cosa y ahora cﬁ)uieren essa ;o:tlr(; r:éssl:?nos ue I semana pasads
Hablando con Cristina, nos ha dicho ;
en la teoria, pero no en la préctica.
Este es un proyecto masivo que impacta a tod
a muchas personas dentro de la misma. La dire

que la direcci6n de proyecto funciona

a la organizacién e involucra

Este proyecto podria tener éxito sj:

e FEldi B
director de proyecto pudiese presentar alternativas a la Direccién en

términos econémicos par:
a reforzar sy i :
cambios en el plan, punto de vista cuando sugiera

Comprobar la viabilidad del proyecto

«  Eldirector del proyecto fuese alguien en muy buena posicion con pres-
tigio y buena reputacién ante la Direccién. Si fuese alguien que pudie-

se controlar la situacién.
*  El director de proyecto asegurase que los resultados para los que se

esta trabajando son alcanzables.

*  El director de proyecto ejercitase el liderazgo, motivando asi a que su
equipo adquiriese compromiso con las tareas a realizar.

*  Si se hubiesen acordado unas reglas del juego y todo el mundo las co-

nociese y las respetase.
«  Si se hubiese nominado un grupo de personas con miembros de las
cuatro empresas para realizar el control de calidad, incluyendo perso-

nas a las que les afectara el cambio.

RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

La resolucién de problemas consiste en identificar los asuntos que necesitan
atenci6n, determinar cuéles son los objetivos a cubrir y llevar a cabo las ac-

ciones oportunas.
El proceso a la hora de discutir el problema es el siguiente:

* Identificar el problema, su causa y su efecto.

*  Proponer con claridad algunas alternativas y describirlas con precision.

e Evaluar las alternativas, separando las necesidades de los deseos.
» Escoger una opcion.

CONCLUSIONES

e Debemos comprobar la viabilidad del proyecto desde el inicio del mis-
mo. Preguntarnos si es posible hacerlo, si somos capaces, si tiene senti-
do, si contamos con recursos para llevarlo a cabo.

e Elempleado de las organizaciones modernas de hoy tiene que asumir la
responsabilidad de que el trabajo que hace es relevante, y ha de hacerse
a tiempo y segun el coste establecido.

e Es importante saber si una inversion de dinero en un negocio en parti-
cular, o en un proyecto, generara un retorno de la inversion, y si es asi,
cudndo. Esta aproximacion se conoce como “Andlisis de coste/benefi-

iAl
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LAS PERSONAS COMO ELEMENTOS 4
CLAVE PARA EL EXITO

“Todos estamos hechos del mismo barro, pero
no del mismo molde."”

(PROVERBIO)

Las personas que intervienen en un proyecto son fundamentales para el éxito
del mismo. Sus papeles y responsabilidades, el equipo de proyecto, la rela-
ci6n entre los miembros del equipo y el director del proyecto, forman parte de
la problematica en la que normalmente se desarrolla un proyecto.

Muchos de los conflictos que surgen en un proyecto se deben a las relacio-
nes entre las personas y al trabajo desarrollado en comin. Normalmente los
problemas técnicos se resuelven con nuevas versiones de los productos y con
nuevas técnicas, pero los problemas con las personas no suelen ser faciles de
abordar si no se detectan al comienzo de cada proyecto.

Para que las personas que participan en el proyecto puedan utilizar los
canales adecuados de comunicacién, han de usar una terminologia comun,
y han de apoyarse en una serie de procesos. De hecho la utilizacién de una
metodologia de direccién de proyectos es fundamental para el éxito de los
mismos.

Los directores de proyecto, de quienes se espera que consigan que €l tra-
bajo se haga, deben poner mucho énfasis en los factores humanos en la direc-
cién de proyecto para crear un entorno que incite a la comunicacion efectiva,
un entorno en el que todos los involucrados en el proyecto se sientan motiva-
dos y comprometidos para entregar lo mejor de si mismos.

Este sentimiento positivo ocurre cuando el trabajo estd en armonia con las
necesidades y los valores de los individuos y les proporciona oportunidades
de poder enorgullecerse. Si los integrantes del equipo estan satisfechos, haran
su mejor esfuerzo sin que el director de proyecto se lo pida. Es importante,
sin duda, que los directores de proyecto comprendan la dinamica del compor-
tamiento humano para poder crear un entorno donde los miembros del equipo

se sientan motivados.



En el entorno del proyecto, la motivacion puede ser a la vez un Problem,
y una oportunidad para inspirar alto rendimiento al equipo. Los directoreg de
proyecto deben ser capaces de poner en practica las teorias de la motivacigy,
Las técnicas de motivacion en el entorno del proyecto deben consideray Vi
rios factores. tales como el trabajo o las tareas, las motivaciones de log indj.
viduos y el clima organizativo.

Algunas técnicas utiles para motivar a los participantes del proyecto in.
cluyen fijar objetivos especificos, medibles y alcanzables, recompensando 5
quienes los consigan y obteniendo aceptacién y compromiso.

TERMINOLOGIA

Todo profesional que vaya a manejar o dirigir proyectos se encontrara con

una serie de términos, relativos a las personas, que le han de ser familiares en
el desarrollo de su trabajo, como son:

® Miembro de un equipo: persona que se integra y pertenece a un grupo

con objetivos comunes y cuyo papel y responsabilidad estin claramen-
te definidos para todo el ciclo de vida del proyecto.

e Equipo: grupo de personas que tienen objetivos comunes, papeles y
responsabilidades claramente definidos para todo el ciclo de vida del
proyecto y que siguen las directrices de un lider: el Director de Pro-
yecto.

® Organizacién del proyecto: definicién de papeles y responsabilidades
de todos los participantes en el proyecto. Necesita contemplar todas las
personas que directa o indirectamente participan en él.

» Director del proyecto: es cl Gnico responsable de que el proyecto s€
acabe en coste, en tiempo y con arreglo al alcance definido.

Las personas como elementos clave para el éxito

o Cliente final: es la persona, personas u organizacion que defini6 los
requerimientos o necesidades iniciales y que es quien recibird y debera
aceptar el servicio, las entregas y el proyecto.

e Direccion: el equipo directivo del cliente final y/o del que proporciona
el servicio, normalmente integrado por aquellas personas de su organi-
zacidn que tienen el suficiente nivel de autoridad para tomar decisiones
a lo largo del proyecto.

o Comité de seguimiento: grupo de profesionales, representantes de las
dreas de negocio, técnicas, financieras, de soporte u otras, involucrados
0 que participan en el mismo. Este es el comité que debe velar por la
buena marcha del proyecto y ademas resolver aquellos conflictos que
no pueda resolver la direccién del proyecto.

e Oficina de proyectos: infraestructura que debe soportar el trabajo del
Director de Proyecto consiguiendo que su tiempo sea més productivo
y que disponga de la infraestructura, herramientas, procesos y metodo-
logia necesarios para contribuir al éxito del proyecto.

e Patrocinador: es un directivo veterano, que entiende perfectamente los
objetivos de negocio y sus prioridades y puede:

— Proporcionar recursos, aprobacion y direccién estratégica.

— Enfocar las decisiones del proyecto.

— Desarrollar y coordinar la relacion estratégica con el cliente y con
la direccién de la organizacion que proporciona el proyecto.

* Director de calidad: es el responsable de calidad del departamento de
la organizacién. Normalmente ayuda a los directores de proyecto en
las revisiones de sus proyectos. Suele ser el responsable de revisar los
proyectos de la organizacion.

LA ORGANIZACION DEL PROYECTO

El propésito de establecer una organizacion del proyecto es asegurarse de que
las necesidades estratégicas estan cubiertas. La organizacién debera ser pre-
sentada a todos los miembros del equipo y a todas las personas involucradas
0 que participan en el mismo, para clarificar quién es responsable de qué a lo
largo del ciclo de vida del proyecto.

Dependiendo del tipo y complejidad del proyecto, la organizacion sera
mads o menos compleja, pero desde luego habra de adaptarse a las necesidades
del proyecto y a su entorno.
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EL DIRECTOR DE PROGRAMA

El director de Programa es el representante formal de la organizacién respon-
sable del proyecto. Normalmente es el que:

* Establece las prioridades.

* Delega responsabilidades.

* Controla el rendimiento y los resultados.

* Asigna los recursos.

* Proporciona las normas y sirve de apoyo a los directores de proyecto.

. A‘CtU? como “tutor” para los directores de proyecto con menos expe-
riencia.

U{] director de programa puede tener varios directores de proyecto de-
pepd.le’ndo de c?l. Dependiendo del tipo de organizacion que tenga la empresa
existira o no dicha dependencia.

El director de programa actua a nivel estratégico, no a nivel tactico u ope-

rativo. En cambio, debe estar disponible para aconsejar, ayudar o rectificar al
director de proyecto.

EL DIRECTOR DE PROYECTO

Es el que planifica, con los miembros de sy equipo y con el cliente final, or-
ganiza y coordina el trabajo, supervisa y controla las actividades realizadas

por su equipo. Su papel es gestionar y controlar, consiguiendo que “las cosas
se hagan”.

"
Las personas como elementos clave para el éxito

El director de proyecto deberia ser quien solicita los recursos humanos y
materiales para poder llevar a cabo el proyecto. En el caso de los recursos
humanos, no siempre esté en disposicion de poderlos elegir. En muchas oca-
siones los recursos le vienen asignados. En cualquier caso ¢l es el que se hade
encargar de convertir el grupo de personas en un equipo de proyecto.

En aquellos casos en que el proyecto es muy grande podremos tener lide-
res de grupo (feam leaders) que sean los responsables de dirigir un grupo de
personas informando al director de proyecto.

El director de proyecto es responsable de:

* Realizar informes de progreso del proyecto.

« Pedir aprobaciones cuando sean necesarias.

*  Anticiparse a los problemas y preparar estrategias para resolverlos.
* Negociar la asignacién de los recursos del proyecto.

+  Controlar los gastos con respecto al presupuesto del proyecto.

+ Ser el nexo de unién entre todos los niveles o funciones.

Podemos encontrar dos tipos de personas dirigiendo proyectos, el primer
tipo de director de proyecto es el asignado totalmente al proyecto (a tiempo
completo). A veces, suele ser un profesional con experiencia en un area espe-
cifica. El experto técnico no es siempre la persona mas indicada para dirigir un
proyecto, a no ser que amplie sus conocimientos sobre gestion de proyectos.

El otro tipo de director de proyecto es la persona no técnica, elegida por-
que posee habilidades en organizacién, comunicacion, negociacion o algunas
areas relativas a los objetivos del proyecto.

Hay ocasiones en que el director de proyecto lo es porque no hay otra
persona disponible. Los coautores del libro Creating an environment for suc-
cessful projects (Graham and Englund) utilizan el término Project Manager
by accident (Director de Proyecto por accidente). Esto significa que, de la
noche a la mafiana, alguien se ve dirigiendo un proyecto porque su jefe asi lo
ha dispuesto, sin estar preparado para ello.

En el caso de que el lector tenga que participar en alguna seleccion de
directores de proyecto, es conveniente que recuerde que la direccion de pro-
yecto es una habilidad en si misma, que agrupa diferentes sub-habilidades.
La persona que vaya a ser director de proyecto, en primer lugar, ha de querer
serlo, y en segundo lugar, tiene que cultivar y desarrollar toda una serie de
aptitudes especificas, tales como comunicacion, negociacion, gestién de con-
flictos, trabajo en equipo, que solo se van adquiriendo a través de la practica
y del aprendizaje de otros compaiieros con mas experiencia en la profesion.



Que los directores de proyecto (project managers) con poca o ningy,,
experiencia, tengan un tutor, es la mejor forma de desarrollar su eﬁcacia. Log
tutores han de ser directores de “proyecto senior” que hayan dirigido Mmuchgg
proyectos y que sean capaces de transmitir sus experiencias y aconsejar a Jog
nuevos directores de proyecto. Los tutores han de ser personas accesibles,
capaces de ayudar a los nuevos directores de Proyecto en las tareas bésicas de
direccion, tales como definicion del alcance, evaluacion del riesgo, planifica-
cién, seguimiento y resolucion de problemas y conflictos.

Los tutores deben estar especialmente disponibles cuando surgen probe.-
mas en el ciclo de vida de proyecto. Todos aquellos que tengan bastantes afjgg
de experiencia en direccion de proyectos, podran volver la vista atras Y pensar
la gran ayuda que habria supuesto en sus primeros proyectos tener un tutor
que les ayudase, les aconsejase y les orientase; indiscutiblemente eso habria
acelerado su proceso de aprendizaje y su desarrollo como directores de pro-
yecto y habria evitado que cometieran muchos errores.

El enfoque del tutor deber ser ayudar a conseguir que el nuevo director
de proyecto obtenga resultados. No olvidemos que el objetivo principal del
director de proyecto es conseguir que las cosas se hagan. El tutor debe dejar
que el director de proyecto cometa errores, siempre que no tengan una impor-
tante incidencia en el coste. Solo asi se aprende pero, cuando los cometa, la
labor del tutor es dar su opinién como experto para hacer comprender al que
cometio el error qué camino hubiese sido el mas correcto.

EL EQUIPO DE PROYECTO

Formar un equipo adecuado para llevar a cabo un proyecto no es facil, funda-
mentalmente porque el director de proyecto, dependiendo de la organizacion

donde trabaja, no suele tener autoridad para poder asignar a los profesionales
que €l consideraria adecuados,

_ Las. ;_)ersonas como elementos clave para el éxito '
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En cualquier caso el proceso de creacién del equipo de proyecto pasa por
varias etapas:

« Tormenta de ideas: todos los miembros del €quipo aportan sus ideas y
comparten la vision del proyecto. No se desecha, en principio, ninguna
idea de ninguno de los participantes,

« Formar el equipo: el director de proyecto va asignando papeles y res-
ponsabilidades a los miembros del equipo, con arreglo a las necesida-
des del proyecto.

s Establecer las normas: El director de proyecto establece normas, re-
glas y procedimientos durante la planificacion del proyecto y la organi-
zacién del mismo. Todos los miembros del equipo de proyecto deberan
seguir estas normas.

*  Realizar el proyecto: todos los miembros del equipo llevan a cabo las
actividades y tareas asignadas con arreglo a su papel y a su responsa-
bilidad dentro del proyecto.

Una vez que hemos formado el equipo, debemos asegurarnos de lo si-
guiente:

+ El equipo comprende el propésito del proyecto.

+ Todos entienden que todos los miembros del equipo pueden y deben
contribuir con sus ideas, opiniones y hechos.

» Conseguimos su compromiso personal con el proyecto.

EL EQUIPO DE PROYECTO Y SU COMPROMISO RESPECTO
AL NIVEL DE DEDICACION

Uno de los problemas al seleccionar el equipo de proyecto es tomar las de-
cisiones adecuadas respecto a la asignacion de tiempos. El mayor problema
surge al inicio del proyecto ya que es cuando mayor grado de incertidumbre
tenemos. La utilizacién de un diagrama de Gantt puede servir de ayuda.

Tendremos ventaja si hemos tenido experiencias anteriores con proyectos
similares. Algunos de los problemas asociados con la asignacién parcial de
los recursos son:

* No se sienten miembros del equipo.
» Se producen conflictos entre su trabajo en el proyecto y el resto.
* No es facil cambiar a menudo de switch.



* Muchas veces no pueden asistir a las reuniones del proyecto cop | que
se dificulta el nivel de comunicacidn.

Dirigir un proyecto con personal asignado a tiempo parcial no eg faci] ¢y
absoluto. En este caso el esfuerzo individual de las personas y del director
de proyecto es mucho mayor: por parte de cada recurso porque ha de dedicar
un espacio de tiempo a volverse a centrar en el trabajo (cambiar el switch), y
por parte del director de proyecto porque ha de cuidar y vigilar atin m4s | o5
canales de comunicacion que utilice con este tipo de recursos.

IDENTIFICAR EL EQUIPO DE PROYECTO

Es muy probable que un director de proyecto no tenga la oportunidad de ele-
gir a los miembros de su equipo. A menudo la direccién de la compaiiia o de
un departamento los selecciona o los asigna, a veces de forma equivocada,

En el caso de que se pueda pedir los recursos se debera hablar con Ja gente
para saber qui€n esta interesado. En cualquier caso, es mejor identificar las
habilidades primero, y seleccionar a las personas después.

AYUDA ADMINISTRATIVA

El soporte administrativo es absolutamente necesario en un proyecto grande.
Existen muchas tareas, en las que el director de proyecto y/o su equipo nece-
sitan ayuda. Este tipo de trabajos incluye el archivo de documentos, el proce-
so de textos, la correccion de documentos, los faxes, la preparacion y logistica
de salas, la toma de notas y confeccion de actas de reunion, etc.

LA ANSIEDAD DEL EQUIPO

Los miembros del equipo de proyecto sienten una ansiedad considerable con
respecto a sus papeles y responsabilidades en el proyecto, en especial si tie-
nen poca experiencia. Normalmente la gente busca respuestas a preguntas
tales como:

¢ (Qué debe conseguir el equipo?

e (Cuadl es mi papel y el del resto de los compaiieros del equipo?
e (Coémo haré el trabajo?

*  ¢(Cuanto tiempo tendré que trabajar en este proyecto?

¢ (Con quién tendré que trabajar?

L e _liS_Dﬁfs'onas €Omo elementos clave para el éxito

. ;Dequé seré responsable?

« ;Quién evaluaré mi trabajo?

« ;Quién serd mi jefe?

« ;Quién me revisara el sueldo?

«  {Qué ocurrira cuando acabe el proyecto?

7
A veces la gente no lo pregunta, pero estoy se- /
guro de que les ayudara el encontrar respuesta a las
preguntas anteriores.

¢POR QUE ALGUNOS EQUIPOS TIENEN EXITO?

Algunos equipos triunfan porque:

 Cada individuo cree que el proyecto puede ser un éxito.

+ Elequipo y la direccién tienen fe en el director de proyecto.

« Trabajan juntos hacia un objetivo comun.

« Saben lo que hay que hacer.

+ Su trabajo se planifica y coordina, se monitoriza y se controla.

» Se anticipan los problemas.

+ En lugar de decir: “esto no se puede hacer...”, dicen “buscaremos una
alternativa de solucioén”.

« Nunca cometen el mismo error dos veces.

e Saben escuchar.

« Se reconoce publicamente el trabajo bien hecho.

» Los miembros del equipo se apoyan unos a otros.

+ El director de proyecto apoya a los miembros de su equipo.

Este tipo de comportamiento muestra la
diferencia entre lo que significa un grupo y
un equipo. Todo equipo siempre tiene que
tener un objetivo 0 compromiso comun.
Por ejemplo, un conjunto de personas en
un ascensor no forma un equipo, a no ser
que el ascensor se averie. En ese caso, las
personas se agrupan y forman un equipo
porque tienen un objetivo comun: salir
fuera del ascensor con vida.

»



EL COMPORTAMIENTO DEL GRUPO

Para que un equipo funcione necesita cumplir unas reglas. Dichas reglas de.
ben ser establecidas y comunicadas por el director de proyecto a sy €quipo
Si estas reglas tienen sentido y estdn basadas en la comprensién comyp, dei
proyecto, no cabe duda de que los miembros del equipo las respetarén, |,
primera regla basica es la comunicacion y la verdad.

GESTION DE CONFLICTOS

Si cada miembro del equipo de proyecto sabe qué es lo que tiene que hacer y
lo hace con un espiritu de colaboracién, no deberia haber conflictos.

Los conflictos son endémicos a las relaciones entre seres humanos vy sj |o
aceptamos asi, puede que los conflictos sean mas faciles de resolver. Muchos
de los conflictos se resuelven a través de la verdad y la honestidad.

Lo.s conflictos pueden producirse entre individuos, o entre grupos. Los
camb‘los son uno de los factores clave que pueden provocar conflictos. Pero
también tienen su parte positiva, es una forma de aclarar Yy contrastar opinio-
nes antes de poder llegar a una situacién o tomar una decision que no se desee.

El sent-ido comin, la mente abierta y la autodisciplina son esenciales para
la resolucién de conflictos. También ayuda el saber diferenciar entre conflic-
tos personales y conflictos profesionales. Desde luego, si fuésemos capaces
de expresamos de forma sencilla, clara y directa la vida seria un cuento de
hadas. Pero las cosas no suelen ocurrir como nosotros deseariamos.

' La resolucion de conflictos lleva sy tiempo y hay que dedicérselo. La esen-
cia del conﬂi(‘:to es el desacuerdo o la incompatibilidad respecto a objetivos,
ideas o emociones entre los miembros de] equipo o entre varios equipos de
proyecto en una organizacién. Debido a la naturaleza dinamica del ser huma-
no, la complejidad de las interacciones humanas y el comportamiento en el
entorno de un proyecto, el conflicto se convierte en inevitable. Sin embargo,

Las o
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Jos efectos negativos pueden minimizarse y alcanzarse resultados positivos
de forma efectiva.
Existen muchas técnicas de resolucién de conflictos:

« Evitarlos (no resuelve el problema).

« Acomodarse (es una solucién a corto plazo).

+  Forzar a que haya un perdedor y un ganador (el conflicto suele resurgir
mas tarde).

« Comprometerse (se suele llegar a una solucidn).

« Colaborar (buscando consenso y compromiso).

«  Confrontacion (buscar una solucién “yo gano, ti ganas”). Suele ser la
mejor opcion.

COMPARTIR Y HACER USO DE LAS EXPERIENCIAS CON LOS DEMAS

Si se esté dirigiendo un proyecto y/o se es miembro [ T
del equipo, no hay que intentar hacer las cosas solo. An- G N Af
tes de ponerse a hacer algo, es conveniente informarse de  \& o 4
si hay alguien que haya hecho antes algo parecido. o di

Hoy en dia se esta avanzando mucho en la generacién
y lareutilizacién del conocimiento en las organizaciones.

Los proyectos son unicos por definicion, y el éxito de
los mismos depende de las personas, pero las experiencias vividas por las
personas siempre son aprovechables para proyectos similares.

CONCLUSIONES

* Las personas que intervienen en un proyecto son fundamentales para el
éxito del mismo.

e Los directores de proyecto deben poner mucho énfasis en los factores
humanos en la direccién de proyecto.

* El propdsito de establecer una organizacién del proyecto es asegurarse
de que las necesidades estratégicas estan cubiertas.

» Eldirector de proyecto deberia ser quien solicita los recursos humanos y
materiales para poder llevar a cabo el proyecto.

e Los miembros del equipo de proyecto sienten una ansiedad considera-
ble con respecto a sus papeles y responsabilidades en el proyecto, en
especial si tienen poca experiencia.

* Para que un equipo funcione necesita cumplir unas reglas.



LA PLANIFICACION DEL PROYECTO 5

“El Plan no es lo que va a ocurrir
sino lo que queremos que ocurra.”

La planificacién comienza con una idea que surge como respuesta a la percep-
cion de una necesidad. Podriamos decir que el plan forma parte de la solucién
a un problema. Asi pues, comenzamos normalmente con una idea y a partir de
ella disefiamos un plan, lo desarrollamos, lo implantamos y lo rectificamos y
revisamos hasta que se termina el proyecto.

El plan no es lo que ocurrird, sino lo que queremos que ocurra. A la hora
de realizar un plan de proyecto deberiamos cuestionarnos:

< Elresultado que necesitamos obtener.

» (Por qué lo necesitamos?

+ (Cémo vamos a alcanzar el resultado final?
»  (Qué recursos necesitaremos?

Es muy importante desde el comienzo del proyecto, a medida que este y
el plan progresan, asegurarnos de que tenemos la aprobacién de todos los
involucrados para lo que queremos llevar a cabo. No deberiamos emplear es-
fuerzo en ir desarrollando un plan més detallado antes de tener la aprobacién
del borrador inicial. Las ocho etapas siguientes sientan la base desde la que se
puede llevar a cabo la planificacion del proyecto.

ETAPA 1: IDENTIFICAR LAS TAREAS

Es donde debemos decidir lo que hay que hacer. Partiendo de la definicién de
lo que hay que hacer, deberemos desglosar el proyecto en macro-actividades
y a su vez en actividades de mayor detalle, utilizando una técnica llamada
EDT (en inglés llamada WBS, Work Breakdown Structure).

La EDT es la base para la planificacion y seguimiento de un proyecto. Es la
forma mas comprensiva de identificar tareas. Consigue mayor nivel de com-



promiso de los miembros del equipo si se hace en grupo (participandg t

OdOS
los integrantes del mismo).
¢Cudndo hacerlo?
+ Una vez que se han establecido los objetivos del proyecto.
* Antes de la estimacion y planificacion de tiempos.
En conclusién, podriamos resumir la aplicacién de esta técnica mediante

los siguientes puntos:

*  Organizar una reunién con todo el equipo de proyecto.

*  Revisar las normas establecidas para el proyecto.

* Identificar todas las actividades:
— Evitar costes muy pequeinios. ) /a!f%
— Evitar duraciones menores de un dia. N ///@ﬁ"ﬁ 3
— Las actividades deben ser faciles de com- ) ( ' S

prender. & f:y

* Las unidades deben ser manejables. /"i\//"\’
— Organizar las tareas en grandes categorias:
— Un padre es la suma de sus hijos.
— Un padre puede no tener hijos.
— Descomponer las actividades hasta tener entregables.

Debemos poder confeccionar una red de tiempos a partir de la
WBS.

Pueden existir niveles asimétricos,
Documentar y revisar cada actividad.

Proceso a seguir

Reunirse con los miembros de] equipo.
* Preparacion: utilizar post-its, la do-
cumentacion que tengamos del pro-
yecto, WBS de proyectos parecidos
(si los hemos hecho antes),
Duracion: la generacién de una WBS
puede llevar desde varias horas a va-
rios dias, dependiendo del tipo de pro-
yecto y de su complejidad.

—p— o

. Kick-off (reunién de arranque oficial del proyecto): conseguir que estén
presentes todos los miembros del equipo. Incluir a los representantes
funcionales y otros involucrados en el proyecto. Validar con la WBS
generada que todas las actividades estan incluidas,

Revision

« Revisar: comentar y revisar la mision del proyec-
to, los objetivos, su ciclo de vida y las decisiones
a tomar.

Identificacion

 Historia: utilizar la WBS, el ciclo de vida del proyecto, y los docu-
mentos de proyectos pasados para ayudar a identificar todas las tareas.

» Tormenta de ideas (brainstorming): usar una pizarra o tablero y unos
post-its. Usar un post-it por actividad. Empezar a identificar, entre to-
dos los asistentes, las actividades de que se compondré el proyecto
para alcanzar los objetivos del mismo. Esforzarse para completar la
lista lo antes posible. .

e Descripciones: utilizar descripciones concisas (por ejemplo: “Visitar
cliente”). '

o Subdividir: buscar grandes actividades y subdividirlas en tareas mas
pequefias hasta que sean tareas que como minimo duran.uno-dos dias.
No descender a un nivel que luego no podamos monitorizar.

Organizacion

Categorizar: después de identificar todas las actividades, agrupar las ta-
reas resultantes en grandes categorias. Evaluar grandes categorias que po-
drian considerarse como alter-
nativas para alcanzar mejor los
objetivos del proyecto.

Por ejemplo:

e Funciones del producto.

« Estructura del producto.

» Organizaciones pornegocio
(software, hardware, etc.)

- La planificacién del proyecto %



* Localizacién geogrifica donde se realizardn las actividades
 Entregable: identificar un entregable para cada tarea,
* Responsable: identificar un responsable para cada tarea.

Y tareag,

Documentacion y actualizacion

* Documentar: mantener actualizada la WBS del proyecto. La WBg |,
podemos representar en forma de “texto” o de forma grafica (erarqui

de actividades). Podemos utilizar la herramienta “WBS Chart” g dis.

ponemos de ella (http://www.criticaltools.com).

Utilizar: se puede usar para estimar, comprobar la lista de

y tareas, y chequear cuando estan terminadas.

* Actualizar: revalidar y revisar la WBS a lo largo del ciclo de vida gej

proyecto. Deberemos actualizar la WBS cada vez que afiadamos algy.
na nueva tarea.

actividadeg

Ejemplo de WBS

I —]
30nfraestuctura” | |7 4.0 Acabarel
b _auf s TRbP
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Ml 3.1 Instalar 4.1 Pinar Iterir
Excavar e tereno Fontanerta y Extenior
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Aharbe 1] 211 Construr | §2.2.1 Engr estuctura cableado eléctrico y ordenar
Cimentos
1§ 212 Construr |4 222 Colocar
psos muros exteniores
L 213Comstr I} 223 instaiar
Paredes tejado
224 Aslary
forar de piedra

Figura 5.1, wss (EDT).

ETAPA 2: PONER LAS TAREAS EN ORDEN LOGICO

para poder poner l:as tareas de un proyecto en un orden 16gico de secuencia se
puede utilizar el diagrama de red.

El diagrama de red es un método de planificacién inicial de tareas a seguir
en un proyecto. Consiste en tareas clasificadas 16gicamente y con una fecha
de comienzo y de fin cada una.

El diagrama de red presenta la informacién de una manera gréfica y teéri-
camente intuitiva para que puedas empezar a manejar tu proyecto. Este tipo
de diagrama muestra las tareas a completar, cuando completarlas y en qué
secuencia hacerlo.

Este tipo de diagrama te da el camino critico (que es el que si se retrasa
causara retraso global del proyecto) y te dice qué tareas tienen alta prioridad
y deberan realizarse sin retraso. Puedes identificar el camino critico porque
es el camino mas largo del diagrama en red. Puedes calcularlo afiadiendo las
duraciones de las actividades de cada camino; el camino mas largo, ese sera
el camino critico.

Las ventajas de un diagrama de red son dobles: puede utilizarse para la
gestion de detalles de un proyecto, y también puede aplicarse para comunicar
con el equipo de proyecto. Sin embargo mi recomendacion es no utilizarlo
para comunicar con la direccién de la empresa. Normalmente los integrantes
del equipo de direccion solo quieren manejar informacién global (diagramas
de Gantt).

¢Cémo desarrollar un diagrama de red?

Las lineas o directrices a seguir son las siguientes:

e Identificar las tareas a realizar.

+ Conectar logicamente las tareas para reflejar la secuencia deseada para
realizarlas representandolo en un dibujo (como se puede ver en la Fi-
gura 5.2).

e Determinar el tiempo para cada tarea.

» Utilizar la légica y la duracién de cada tarea, calcular las fechas de
inicio y de finalizacion.

Nota: para calcular las fechas de inicio y de finalizacién, moverse de izquierda a
derecha y de arriba hacia abajo en el diagrama de red.

e NP_EErﬂcacﬁm‘ del proyecto | 49
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cién adicional que obtengamos y conseguir que se aprueben. Por

la infolrmzn un proyecto, para mejorar la distribucién del correo entrante den-
. 0
ejemp %

la organizacion, puede ser suficiente una sola persona, con el siguiente
ao

tro de L

perfil y experiencia:

Conocimiento de los procedimientos existentes dentro de la organiza-
o
L]

ion. : o,
ggpacidad para analizar las necesidades de la organizacién.
L]

royecto mas complejo, tal como el de revisar los procedimientos
I‘:nbllles r::xistentes dentro de la organizacion, seria necesario ese tipo de re
cone y también otros profesionales con habilidades tales como:
curso

« Conocimientos informaticos.
ienci table.
«  Experiencia contable. .
« Experiencia administrativa/de secretariado.

ETAPA 5: IDENTIFICAR LA ORGANIZACION DEL PROYECTO

: 4 i las labores de plani-
; to y su director podran continuar con
i El equipo de proyec y' Imente asignados al mismo.
Figura 5.2. Ejemplo de diagrama de red: diagrama de red mostrando dependencias. ficacion cuando hayan sido forma (;nen e asig t0 se detallan en el Capi-
» ; oyecto
nciones de los involucrados en un prl ' ) )
ey lgunos casos, estas funciones habran debido ser establecidas pre
“TAPA3: ESTUDIAR LAS IMPLICACIONES fio 4 Bu f G 1 ’1 inicio del proyecto cuando se define su estructura
. . iamente, por ejemplo, a : , : der a hacer
i identificadas dentro de viam . : ido asi, no seria oportuno procede

lpm'yeclt'os i Pamfdd‘; la:atrz::raesacs:la(ie en la fase detallada inicial (project charter). S.l n;:al: SEstas funciones se relacionan directamente

as 1m;:j.xc.a01oln ©s ce das fructi ara que encajen el resumen del proyecto sin 2
yectos adicionales pueden estructurarse p

: . n la préxima etapa.
azos del proyecto del que ellos forman parte. He aqui algunos ejem- con fa p
reguntas en relacion con el proyecto:

Pueden surgir nuevos
uno de ellos. Estudiar
significa que los pro
con los pl
plos de p

ETAPA 6: CLARIFICAR QUIEN PUEDE TOMAR QUE DECISIONES
¢Cuil es Ia politica de la compaiiia?

Los niveles de autoridad otorgados en la organizacién ('lelzpr}?z:‘:r(;, Einels't:
¢Cudles son los procesos de contabilidad o de informatizacién? cluidos en el documento de estructura del }’)roye(c;o (pmjre\zatfilidad d'el direc.
¢Qué proyectos se estan implantando? documento se establecen con cla.nda.d' las arcasl‘ e r§5§°tmba.o Es importan-
¢Cuales son los clientes, los objetivos, el entorno? tor del proyecto frente a la organizacion que rela;:::)rtle los inif o.luc sadosien &l
¢Cuiles son las relaciones co te que dicho documento sea compartido por el r
les? proyecto.

n el personal y las entidades empresaria-

ETAPA: HACER UNA ESTIMACION DE LAS NECESIDADES DE RECURSOS

En la primera fase se estimaron las necesidades relativas a las habilidades,
el tiempo, el equipo, el coste. Hay que perfeccionarlos ahora con ayuda de



ETAPA 7: SUPERVISAR Y CONTROLAR

Al establecer los procedimientos
bra de tenerse en cuenta qué es lo
Por ejemplo:

para supervisar y controlar e] proyecto, ha-
que hay que supervisar Yy controlar.

Los costes de acuerdo con el presupuesto y el flujo de caja.
El alcance del proyecto, los cambios y sus efectos sobre el mismo y la
organizacion.

La calidad del trabajo.

La capacidad para cumplir los plazos.

La disponibilidad de recursos.

Habra que considerar también los

procedimientos de control y segui-
miento del proyecto.

ETAPA 8: REGLAS DE ACTUACION

Cuando el €quipo esté formado, se debera
que se espera de ellos como
responderse:

informar a sus componentes de lo
grupo. He aqui algunas preguntas que deberian

¢Quién ha de firmar los informes: el jefe de proyecto, el jefe de proyec-
to y el equipo, o solo |a persona o las personas que los escriben?
¢Quién asiste a qué tipo de reuniones?

¢La toma de decisiones se hara
proceso democritico?

¢Quién hace ver a los miembros del equipo que han de resolver sus

conflictos personales: el jefe de proyecto o el coordinador que les co-
rresponda?

por consenso, desde la directiva o por

!
-

planificacién del proyecto

4Quién realiza la valoracién del personal Y ¢0mo y cuéndo se hace?
Comprobar, en primer lugar, si esto esta cubierto en Jas directrices de
pol itica de proyecto de la compaiiia,

UN EJEMPLO DE PLAN DE PROYECTO

Nombre del proyecto: Conferencia de Gestién de Proyectos.
Niimero del proyecto: 0150. . )
Historia del proyecto. tenemos un equipo de guatro personas que estudjo
la viabilidad de realizar una cpnferencxa de gestlo.n de proyectos para el afio
2012, cuyos costes serian cubl'enos por los patrocinadores y las tasas de ins-
cripcion de los potenciales aszstenlgs. ' ‘
Averiguaciones: el proyecto ha sido considerado como viable para proce-
j ion.
deroabj':tg[: ’ZZ" ;i:);ecto: realizar una conferencia de dos dias con el titulo
del tema “Gestion de Proyectos”.

Alcance del proyecto

« Contratar por lo menos dos conferenciantes internacionales.
« Desarrollar un plan de marketing y ventas.

« Contratar un lugar de reunion adecuado.

« Establecer una estrategia de comunicacién.

« Conseguir un patrocinador.

« Asegurar el retorno de la inversion.

o Realizar la conferencia.

Restricciones

"« Fecha de la conferencia: 8 y 9 de mayo de 2012.
« Ellocal ha de estar cerca del aeropuerto.
o Las tasas de inscripcidn no han de exceder de‘80.0 €uros por persona.
« El presupuesto ha de estar liquidado el 30 de junio de 2012. )
+ La remuneracion de los conferenciantes ha de ser aprobada por el di-
rector del proyecto.

Presupuesto del proyecto:
Realizacion a tiempo:

» Se ha elegido a los patrocinadores, los locales y a los conferenciantes
y se ha.establecido contacto con ellos.



*  Se han propuesto las estimaciones presupuestarias y han gjq

0 Proby,
das. ) )
*  Se ha negociado la dedicacién del personal a jonada complety y
coste de su tiempo serd cargado como gasto de este proyecto.
*  Se ha confeccionado una programacion de trabajo detallad, Y se by

discutido con el personal responsable de realizar las tareas,
Se adjuntan el plan maestro y el desglose de los costes para su aprobacigp,

PLAN DE TRABAJO DETALLADO

Tabla 5.1. Plan de trabajo detallado.

JERARQUIA DEL PROYECTO

Director Emilio Redondo o
Manager Federico Torrego
EQUIPO

Director Adjunto Luis Torres
Marketing Cristina Bucero
Ventas Emilia Torres
Relaciones publicas Enrique Vera
Formac. y desarrollo Mari Kosaka
Contabilidad Julio Magro
Control de Calidad Moénica Garcia
Director General Luis Gil

Informes

El jefe del proyecto ha de
progreso el primer martes
ha de ser transmitida a las
comunicaciones).

Los informes incluiran:

presentar al director de proyecto los informes.de
de cada mes. Una vez aprobados, la informacién
partes implicadas (como se establece en el plan de

* El progreso actualizado
al plan original.

El enfoque de los problemas y las soluciones recomendadas.

Y las razones de las diferencias con respecto

o

La planificacién del proyecto @

Los costes reales con relacién a las previsiones
¢ . .
posibles desviaciones.

Las recomendaciones sobre acciones fuera de| plan del proyecto.

y las razones de las

Reuniones

reuniones del control de calidad se fijarén para el segundo martes de cada
Las La agenda y el resumen del informe de progreso se enviarn a los asis-
es. . 2
Irelntes hacia el viernes anterior a la reunion.

« Reuniones del equipo de proyecto: se celebraran tan frecuentemente
como se necesite, con un minimo de una por serpana. .

e Autoridad: el comité de calidad tendra'l‘ capacndgd de uesomxen-
to pero no tendrd autoridad de aprs:bacnéq. El c.inrector y el 4§fe del
proyecto tendrén autoridad y sentarén las dm.:ctnges de la politica del
mismo. Es responsabilidad de cada persona 'xmphcada en el proyecto
familiarizarse con el contenido de las directrices.

» Aprobaciones: el plan de marketing y vgntas ha de ser aprobado por el
director del proyecto hacia el 30 de septiembre de 2(?1 1.

e Realizacion: la implantacion del proyecto comenzara cuando se aprue-
be este documento y el plan adjunto.

Firmado:
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. LA DIRECCION DE PROYECTOS. Una nueva visién

Titulo del proyecto: Conferencia de Gestién de Proyectos 2012.
Nuamero del proyecto: 0150.
S &
2 CATEGORIA COSTES
(euros)
Locales 12.000
kT 2 ' Conferenciantes 3.000
g 83 Marketing / ventas 5.000
& g llo del i
= Desarrollo del material 3.000
T &g Produccién del material 8.000
i} I = g
g 7 A 3
5 g8 d < TOTAL 31.000
s |28 o|838| o|5%5 | &l 585 &8 = : -
188 | Sl8gs | S|F32 |S|fzEs 3 {
. g5 3 g £ b INGRESOS
) $ ¥ % ;é,-’. s : (euros)
(—R e > ;§ :; Patrocinadores 12.000
gl 58 g § = : Inscripcion 24.000
S 8 @ :
HE g r 8 'g Publicidad 3.000
g =y
\ .§ E _'.': i TOTAL 39.000
< —
% L - o ,
59 s 2 b Los detalles del Flujo de Caja se presentaran el 1/4/2012.
S| 83 @ =828, o [ i)
£8 "|8&g" E 3 ‘Q CONCLUSIONES
L Q wv S
i ,\f E S 2 e Elplan no es lo que ocurrirg, sino lo que queremos que ocurra.
o ] 1 o & é e Labase de la planificacion es la WBS.
= g § 15 . | § _g g 5 e § § H e Hasta que no tengamos una WBS no podremos construir la red.
- @ =3 @© 4 o - . . . L . #ae-
gl s E § .g § § E g g E 8 ) §’§ E g 1 e Eldiagrama de red nos ayudara a identificar después el camino critico del
f—4 b= (=9 v
°3 S & F|£TE8E| 88 proyecto.
. 4 8 8§ §o° EEE r ' :
t 4 ¥ £89§ |
EE S
g 9.8
3 £2§
g2 3
733
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PLANIFICACION DE LAS TAREAS | 6
Y ESTRUCTURA DEL PROYECTO

4

s s

“Si tenemos que comernos un elefante,
mejor comernos un trocito cada vez."”

INTRODUCCION

En este capitulo abordaremos la fase de planificacién detallada de un proyec-
to, mostrando la forma de desglosar y programar el contenido del trabajo y los
recursos de ese proyecto. Vamos a discutir el diagrama de Gantt, una técnica
de despliegue utilizada en algunos proyectos, y el método del camino critico
(CPM, Critical Path Method), un método para programar en mayor profun-
didad los diagramas de red utilizados, que muestran la secuencia logica y de
las tareas.

DIAGRAMA DE GANTT

Un diagrama de Gantt es una exposicion de las tareas del proyecto, de acuer-
do con los tiempos previstos. La Figura 6.1, un ejemplo de diagrama de Gantt,
muestra una lista de tareas en sentido vertical y de fechas en el sentido hori-
zontal de la hoja. También se pueden mostrar las tareas por cada periodo de
tiempo establecido. A lo ancho de la hoja, cada tarea esté representada por un
rectangulo que muestra su duracién de principio a fin.

El diagrama de Gantt se comprende facilmente y adquiere su valor cuando
un director de proyecto ha de informar a la direccion general. Pero su uso es
limitado, ya que no muestra las dependencias entre tareas.
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‘ LA DIRECC! ND.E FRECTOS. e ) ’ ’ A ,,.P'.a"i,fcatiéndje_'astareasv»zstryctqra,del proyecto L5
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g : UNIDADES DE TIEMPO
[TAREAS > DEPENDENCIAS
Tareas 0Enero |OFebrero |1Marzo |2Abril |3 Mayo |4 Junio @ P ) . , .
= = T it Algunas personas estan convencidas de que lo anico que se necesita para pla-
Investigacién E NI ,_,S . ﬁgc ar un proyecto es hacer una relacion de las tareas que han de realizarse,
R L. ni

ificarlas segn su tipo, reunir el personal que se encargue de cada tarea y
clasine a trabajar para tratar de alcanzar los plazos de entrega. Dependiendo
emll)eza(:;plejidad del proyecto, este proceder puede llevarles a una crisis de
g:st?écrx, sobre todo porque el tiempo pasa y se dan cuenta de que sus plazos
son imposibles de cumplir. Lo que no han hecho ha sido:

Analisis de
viabilidad

- EA
Diseio o
Pruebas E

e Determinar la viabilidad de la duracién de cada tarea: '
e « Determinar las dependencias (por ejemplo, la formacién ha de hacerse
0 antes de que se implante un nuevo servicio).
Recepcion
i La Figura 6.2 muestra de qué forma una tgrea depende de otras que se
terminan antes de que la primera haya tenido tlempo.de empezar. Cl.lam‘io~ se
Sianimail examinan las dependencias se puede ver en profundidad la secuencia logica
en la que han de realizarse las tareas.

Figura 6.1. Ejemplo de un diagrama de Gantt.

El método del camino critico (cPm)

Inicio

El camino critico muestra la duracién total del trabajo. Es el camino mas lar-
go del proyecto y, por lo tanto, el tiempo mas corto en el que puede efectuarse
el trabajo. Se le llama el “camino critico” porque no admite ninguna desvia- f
cion (holgura = 0). Cualquier retraso de cualquier tarea en el camino critico
retrasara la fecha de terminacign del proyecto.

EI CPM es una técnica utilizada para analizar las limitaciones légicas y las
relaciones entre actividades. Este método produce también, ya sea de forma
manual o por ordenador, diagramas 16gicos y de red que muestran las depen-
dencias y conexiones de principio a fin del proyecto. Este despliegue visual
permite ver donde se pueden efectuar los cambios susceptibles de mejorar el
trabajo.

ElI CPM puede utilizarse para fijar la red légica de tareas antes de deter-

minar los tiempos y antes de que se conozcan los recursos. Puede, entonces, igura 6.2. Diagrama de red mostrando dependencias.
modificarse para mostrar |a mejor forma de llevar a cabo el trabajo con los Figura 6.2. Diag
recursos disponibles.

Lo Aty

e L I




a

Las tareas A, B, C y G no tienen dependencias. Pueden dar co
de el principio. Pero la tarea D depende de que las tareas A, B
para poder dar comienzo clla misma. La tarca E depende de |5
tarea F depende de que tanto E como G terminen para poder emp

La Figura 6.3 incluye el tiempo de holgura en una cadena de ¢
el transcurso de la cual se puede optar e ir haciendo otras tareas,
muestra la mejor forma de utilizar los recursos.

mienZO des.
C term;
tarea .
€zar.
areas durapy,
Este ejempl o

Nep

HIERVE
EL

Cogerla Pooer ¢l 1é
$ wen e latetena
3 4

— |

Figura 6.3. Diagrama de red mostrando el tiempo de holgura.

COMO DESARROLLAR UN DIAGRAMA DE RED CPM

A continuacion se incluye un regy

men conciso de procedimient 3
rrollar un diagrama de red (CPM), ¢ G et

Identificar las tareas Clave, hacer u
codificarlas.

Identificar las dependeNejyg de |as ta-
reas, su duracion y 10 Teqyrqos.
Dibujar un diagram? %€ req mostran-
do las tareas y los "MPog en un or-
den légico.

* Identificar todo e] ti€™Po
*  Calcular el camino "'t
*  Comprobar la l6gjc3

*  Optimizar la red, si ¢° "egariq.

na relacién en el orden logico y

de holgura.

A continuacién se cita v 9y,

plo de c6mo podrian utilizarse los siguien-
tes puntos para organizar V"

r’linario.

e Planifcacién de as tareas y estructura del proyecto

IDENTIFICAR LAS TAREAS CLAVE, EL ORDEN LOGICO Y HACER
UNA CODIFICACION

Cuando se ha hecho una lista Qe las tareas clave, se han colocado en el orden
16gico y se han codificado, la informacién puede tener ¢] siguiente aspecto:

Tabla 6.1. Codificacion de tareas para el Diagrama de Red CPM.

TAREA CODIGO

Informar al equipo

Definir los criterios de lugar
Desarrollar el material
Obtener comentarios
Buscar el lugar

Disefiar el contrato
Preparar conferencias
Recibir reacciones
Optimizar el material
Realizar el seminario

— TOTMMOONO®>

—
=

IDENTIFICAR LAS DEPENDENCIAS DE LAS TAREAS, SU DURACION Y
LOS RECURSOS

Cuando se han identificado las dependencias de las tareas, su duracién y los
recursos, se obtiene la informacién que se desarrolla en la Tabla 6.2.

Tabla 6.2. Identificacion de las dependencias de las tareas.

. i6
Tarea Depe.n Durac'l n Recursos Humanos Coste de recursos
clave | dencia en dias en euros (€)
A 1 Director de proyecto 500
8 3 2 Equipo del proyecto 90
C A 10 auip Rosg 4 2.000
D C 1 o . 500
Auxiliar ejecutivo
E e 3 Director de proyecto 250
F E 1 e L:isp ! 250
G H 2 Atliar clecut 750
H D 1 ux la;:sja utivo 250
| G . Equipo del proyecto =0
J I&F 2 uip ye 5.000




. LA DIRECCION DE PROYECTOS. Una nugva yisién

La lista anterior, por ejemplo, muestra que la tarea A (informar 3] equipo)
puede llevarse a cabo inmediatamente, mientras que la tarea B (definir 1os
criterios de situacién) depende de que la tarea A haya sido efectuada Previa-
mente.

Costes

Los costes del proyecto pueden identificarse para cada tarea por separado, o
puede disefiarse una hoja de célculo que proporcione un desglose de Jog cos-
tes del proyecto.

Tiempos

Si es la primera vez que se realiza este tipo de proyecto, puede que no haya
més opcion que esperar que se satisfagan los requisitos de recursos. Sj se le
pregunta al personal encargado de hacer el trabajo el tiempo que estima nece-
sario para ello, las respuestas que se faciliten seran normalmente optimistas.
Siendo como es la naturaleza humana, probablemente intentaran cumplir los
tiempos previstos en lugar de reconocer que se han equivocado. Este es el
punto de vista de diferentes colegas, expertos directores de proyecto con los
que hemos hablado, quienes afiadieron que, como resultado, la calidad del
trabajo a veces se resiente. A la inversa, dijeron, una persona puede tratar
inconscientemente de ampliar la duracién de un trabajo si el tiempo necesario
estimado ha sido mayor de lo necesario.

Cuando las personas de una organizacion trabajan en varios proyectos a
la vez, se deberia confeccionar un programa tipo, que reflejase el tiempo de
dedicacién a cada uno de ellos. Una persona deberia responsabilizarse del
desarrollo y de la actualizacion del programa.

Habria que confeccionar un calendario personal del proyecto para cada
persona del mismo, mostrando sus intervenciones en él. Al planificar el calen-

dario, ha de tenerse en cuenta:
?‘V
2 A\\!’g

Los esfuerzos de programacion pueden llevar mucho tiempo, especial-
mente para los grandes proyectos que utilizan mucho personal, tanto a tiempo
parcial como a jornada completa. Un ordenador puede facilitar mucho las
Cosas en esta fase.

* Los fines de semana y las fiestas oficiales.

* Los periodos en que estén ausentes,

* Si trabajan a media jornada o a jornada completa
(¢cuanto supone eso en horas y dias?).

P e LA

o
65"
__ Planifcacién de las tareas y estructura del proyecto s

Deberemos poner titulos é‘los diagramas que Valyanfos.creando para que
las personas que necesiten Lfnhzar.los puedan \ter qué cnteno§ se han seguido
al hacer la planificacién (vanse eEfﬂplos de tm.ﬂos en las ‘Flguras 64,66y
6.7). De esta forma se pueden evitar malentendidos. Por cjemplo, en una re-
unién de planificacion los que I'a efect'uaban esfgban uuh.zando diagramas sin
titulo. Los diagramas no incluian la informacién esencial szre el persopal
disponible solo a media jornada para ese proyecto, y la planificacién se hizo
en funcién de su trabajo a jornada completa.

DISENE SU DIAGRAMA MOSTRANDO LAS TAREAS Y LAS
DURACIONES EN UN ORDEN LOGICO

Cuando se haya disefiado el diagrama, mostrando las tareas y las dt.lraciones
en el orden légico, su informacién tendré un aspecto como el de la Figura 6.4.

INPUT

*Duracion en dias

Figura 6.4. Diagrama de andlisis de red para organizar un seminario, mostrando tareas
codificadas, dependencias y duracion.

INPUT

o =]

Figura 6.5. Inputs.
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o “ e Planifcacién de las tareas y estructura del proyecto (gl

|dentificar el tiempo de holgura y los retrasos

La Figura 6.6 indica el tiempo de retraso generado entre las tareas p YH. E]
tiempo de holgura aparecc en las tareas B, Ey F. :
Una forma sencilla de calcular el tiempo de holgura es sumar Jog tiempos
de cada camino y deducir el total obtenido del camino critico (véase de i 5 vo
la Figura 6.6, en la que el tiempo de holgura es de once dias, y |a Figura 6.7
donde el tiempo de holgura es de nueve dias). o

Inicio

CLAVE
* Duracidn en diss

|H|  indice el tiempo de bolgura

Indica o tiempo dc retraso

- Indica las Larcas con ticmpo de fetraso que o 500 o camino arftico

1 D Indica las tarcas quc no conllcvan péndidas de ticmpo, lo que e e camino crtico
La duracién del proyecto es de 22 dias

Dorandn ca dias
Indica e tiemmpo de retraso (muestra wn total de 11 dias dispoaibles entre las tareas, B.E,F)

Figura 6.7. Diagrama de red CPM mostrando cambios de la légica.
Iacca e Gempo de retraso
Este método funciona bien para los proyectos sencillos, pero los proyectos
son habitualmente mas complejos y sus caminos no estan definidos con cla-
ridad. En esos proyectos podemos calcular el tiempo de holgura, identificar
La dersclin de eegactn e e 22 s el camino critico y calcular las fechas tope de principio y fin para cada tarea.
Para esto utilizamos el método de “paso adelante y atrds” que se muestra en
las Figuras 6.9 y 6.10. Al disefiar manualmente un diagrama de red, ayudara
mucho el haber disefiado sus apartados de tareas como en la Figura 6.8.

- Inclica ks tare2s con tiempo de retraso y 0o es ¢l camino eritico
(I

Indica las tareas que 00 coallevan pérdidas de tiempo, Jo quc ¢s ¢f camino critico

LN ) A s e oy

Figura 6.6. Diagrama de red CPM mostrando tareas, dependencias, duraciones,
tiempos de holgura y de retraso.

DISENAR LOS APARTADOS DE TAREAS

ES= inicio mds £ Duracion £ EF = final mas
temprano temprano
CODIGO DE
TAREA Nombre de Tarea
LS= inicio mas LF = final mas
tardio LS Holgura iF tardio

Figura 6.8. Tareas.
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Para dar un paso adelante, seguir las indicaciones de |os Pasos 1.g

utilizando la Figura 6.9 Para dar un paso atras seguir las instrucciones de los pasos 1a 3,

utilizando la Figura 6.10 como guia

Figura 6.9. Diagrama de red CPM mostrando un paso adelante.

1. Como primera tarea, tomar la fecha de inici
' ' nIClo ’ . . 13
en la celda de inicio mas temprano y en la d d e.] proyecto y escribirla e Empezar en la ultima tarea (tarea E) y deducir la duracién desde la
2. A continuacié bi e € INICIO mis tardio, ultima fecha de conclusion de la tarea. Anotar el resultado en la dltima
- A continuacion escribir las duraciones de cada tarea en :
duracion. Cada celda de celda de comienzo de esa tarea. N
3. Anadir la duracion de | TS »  Anotar la iltima fecha de comienzo desde la ultima tarea (tarea E) en
. e el ) A al' 'NICI0 mas temprano Y escribir la la Giltima fecha de conclusion de la tarea o tareas anterior(es) (tareas C
echa resultante en la celda de terminacién mas temprana y D)
4. Escribi B wms . - ' .
Sclnb"l:ja fecha_d'e ‘e"fllnaCIOH mas temprana desde la tarea anterior » Repetir los pasos 1 y 2 para cada tarea, trabajando retrospectivamente
en la celda de Inicio mas temprano de la siguiente tarea, Donde haya con la tarea A.
5 ;anas tareas anteriores, como en la tarea E, tomar la fecha ms tardia * Calcular el tiempo de holgura deduciendo el tiempo de comienzo més
- Repetir el célculo para cada tarea sucesiy ) . o o deduciendo el tiempo de
a. temprano desde la tltima fecha de inicio o deduciendo ¢ p
6. E ibi i 16 3 5 S 5 ’yae . .o
| scnltélr la fechg de ! erminacion mas temprana para la ltima tarea en terminacién mas temprano desde la. Gltima fecha de ter‘r‘m’?acmn. El
a celda de terminacién més tardia de esta tarea. camino critico se muestra donde el tiempo de holgura es “0”.
10ct [ 1dia [20c 7200t | 5das | 70d] Foa [4dm[l10d]  [110a]2ds]13
Tarea A TarcaB Tarea C TareaE
10ct [ 0dias [*20ct £20a] 0diss | 700 70ct ] 0 diss [ 11 Octfe—{11 Oct] 0 s 13 0
70ct ] 8 diss |100dt
: TarcaD <
& 30c [ 1din [110et
10a]1 7 : s
= =200 [20a | Sdas 700 70ct [ 4 dias [11 Oct 110t 2 diss [ 130t 3 "
- TareaB T: 3 * Donde varias tareas conducen a una sola, msertar la primera fecha
| arca C TarcaE <
100 > .
[ | < | | < | % Figura 6.10. Diagrama de red CPM mostrando un paso atras.
i
{
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CALCULAR EL CAMINO CRITICO

Al calcular el camino critico, hemos cumplido:

* El paso adelante, que determina las fechas de comienzo y finalizacion
mas tempranas posibles para cada actividad.

*  Elpaso atrds, que determina las fechas mas tardias posibles de comien-
zo y finalizacion de cada tarea.

*  El célculo del tiempo de holgura, que es el tiempo maximo que se
puede prolongar una actividad antes de que afecte a otras actividades.

Cuando se calcula el camino critico, la informacién aparece como en las
Figuras 6.4 y 6.5. La Figura 6.4 muestra dos caminos con sus correspondien-
tes dependencias. El camino de arriba no es el critico, ya que contiene tiempo
de holgura. El camino de abajo es el camino critico. Ha de haber al menos un
camino critico en cada diagrama. El camino ha de ser continuo, pero se puede
ramificar en varios caminos paralelos. Una red puede ser totalmente critica,
pero no es frecuente.

Calculamos el camino critico en la Figura 6.4, afiadiendo la duracion de
cada tarea a lo largo de cada camino. Por ejemplo, las tareas A, B, E, F y J
duraron once dias; las tareas A, C, D, (mas el tiempo de holgura de tres dias)
y las tareas H, G, [ y J duraron veintidés dias.

El camino critico es siempre el mas largo, en este caso incluye las tareas A,
C,D.H, G, 1, J. Veintidés dias es la duracion total del proyecto.

Cuando se ha calculado el camino critico, se tendra una idea del tiem-
po que llevard terminar el proyecto y las 4reas criticas estaran identificadas,
como por ejemplo las tareas que produzcan demoras en alguna otra parte del
proyecto s1 se retrasan.

El camino critico cambiara cuando se tengan en cuenta las limitaciones de
los recursos y también si se ha de cambiar la logica.

COMPROBAR LA LOGICA

¢Estan siendo tenidas en cuenta en su diagrama las limitaciones y prioridadeS?
Una vez que se ha diseiiado el diagrama, hay que pensar en las limitaciones de
recursos. En primer lugar, el personal. ;Quién va a hacer el trabajo? ;Una per-
sona? ;O un niimero de personas solo disponible en momentos especiﬁcos?
El tiempo. ;Hay limitaciones de tiempo para terminar el proyecto o algunos
aspectos especificos del mismo? ;Hay prioridades que le hacen alejarse del
camino mas l6gico? Puedes necesitar disefiar de nuevo tu diagrama teniendo

R ——
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Planifcacién de Ias tareas y estructura del proyecto. %

en cuenta alguna de las limitaciones que haya identificado. El software infor-
matizado de gestidn del proyecto eliminara la trabajosa necesidad de volvera
disefiar a mano un diagrama de red CPM.

OPTIMIZAR EL DIAGRAMA SI ES NECESARIO

Hemos optimizado el diagrama de ejemplo en la Figura 6.4, reduciendo la dura-
cién del proyecto de veintidés a veinte dias, como se muestra en la Figura 6.5'.

iHemos encontrado una forma mejor de utilizar nuestros recursos! La Fi-
gura 6.5 muestra que la tarea G puede hacerse a la vez que la tarea D y la
H, mientras que las Figuras 6.2 y 6.4 muestran que la tarea G depem'ie dela
tarea H, que termina antes de que la tarea G haya podido empezar. Ténganse
en cuenta los efectos del tiempo de holgura sobre las tareas B, E y F —uya
duracion ha sido reducida de once a nueve dias. o

Dependiendo del tamafio y la complejidad de su proyecto, puedes decidir
que algunas de las tareas justifican la realizacién de subproyectos con sus
propios lideres, que se remitirén a ti se eres el director del proyecto. Y es en
este punto donde un buen paquete informatico te ayudara a conectar los sub-
proyectos con el proyecto principal.

CONCLUSIONES

e Un diagrama de Gantt es una exposicion de las tareas del proyecto, de

acuerdo con los tiempos previstos. . ) N

e El camino critico muestra la duracién total del trabajo. Es el camino m:
largo del proyecto y, por lo tanto, el tiempo mas corto en el que puede
efectuarse el trabajo. ‘

e Los costes del proyecto pueden identificars ;
do, o puede disefiarse una hoja de calculo que proporcio
de los costes del proyecto. B

*  Cuando se ha calculado el camino critico, s ten
que llevara terminar el proyecto.

e para cada tarea por separa-
ne un desglose

dra una idea del tiempo
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IMPLANTACION, SUPERVISION Y 7
CONTROL DEL PROYECTO

“Gobernar significa rectificar.”

(Conructo)

INTRODUCCION

Al poner en marcha el plan del proyecto hay que supervisarlo y controlarlo,
la organizacién del propio proyecto asegura que los resultados finales son
factibles y se ajustan a las condiciones de referencia.

IMPLANTACION

Lo que hay que hacer ha sido aprobado. Podemos por tanto iniciar la implan-
tacién. Recuerda que, a pesar de haber sido aprobado, tu plan es flexible. El
cambio en los proyectos es constante. Podemos garantizar 10s cambios por-
que es la vida real. Por ejemplo, la implantacion puede acarrear resultfados in-
esperados que afectaran al camino futuro del proyecto. Uno de los miembros
clave de tu equipo puede renunciar o ser excluido del proyecto. O la falta e
comunicacién por parte e alguien puede significar que algo ha de hacerse de
fluevo en su totalidad. O alguien, en un determinado nivel de la organizacion,
ambia de idea respecto a la direccion del proyecto. prioridades, recursos:.-»
lo que sea.

.l,‘o inesperado esté siempre acechando a |
quién le importa? El nombre del juego es la f

a vuelta de la esquina. Pero (2
exibilidad. Tendras que adaptar
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e Los candidatos (que pueden estar bajo tensign —algunos as-
piran a varios puestos- estén protegidos al maximo de los
posibles encuentros con sus colegas, contra los que compi-
ten para obtener los puestos.

e Los entrevistadores (que estaran bajo presion constante du-
rante varios dias) tengan facilidad para realizar adecuada-
mente su trabajo.

tus planes. Siempre ha de estar preparado para el futuro documentando las
variaciones de los proyectos, estableciendo las razones para efectuar los cam-
bios y sus efectos.

Lo que en realidad sucede es una pesadilla para el Diredqr de
Proyecto. A pesar de la detallada planificacién, la coordinacién, y
la negociacién de un contrato totalmente satisfactorio en el cual la
direccién del hotel se compromete a tener las habitaciones prepa-
radas a las 8.00 a.m., el desorden es casi catastréfico.

Como es fin de semana, el hotel estd reservado entero para la
noche anterior. Las seis habitaciones reservadas por la organiza-
cién seran ocupadas para dormir a un precio mas bajo, a condi-
cién de que los clientes las abandonen a las siete de la maﬁ?na,
dejando tiempo para preparar la sala de espera y la de entrevista.
Pero cuando los huéspedes no cumplen y se quedan en la cama, el
director del hotel dice que no pueden hacer nada al respecto, y C!l'le
la organizacion deberia haber reservado las habitaciones tambugn
para la noche anterior (asunto no tratado durante las negociacio-
nes).

El resultado es que desde las 7.30 a.m. en adelante, hay un caos

Nos extenderemos sobre el tema de los cambios inesperados, de la siguien-
te forma. Se puede pensar que se ha negociado un plan con un tercero, y que
se ha firmado un contrato que cubre todas las posibles eventualidades. Nada
puede ir mal! Pero consideremos el siguiente ejemplo.

EJEMPLO
El director del hotel lo echa a perder

Se estd reestructurando una organizacién (favoreciendo, tal y como
lo llama Peter Drucker). Nadie va a repetir las tareas, sino que los

trabajos rutinarios van a dejar de existir y el personal tendrd que
aspirar a los puestos recién creados. Estan haciéndose multiples
preparativos para entrevistar a los aspirantes en un hotel, mediante
correspondencia, envio de faxes y reuniones entre el lider del pro-
yecto (el responsable ejecutivo en este caso) y el director del hotel.
A las ocho de la mafiana del lunes se habran dispuesto seis habita-
ciones, dos en cada piso, de la siguiente forma: en cada piso una sala
de espera y una de entrevista. El propésito es: proporcionar las insta-
laciones id6neas para que un plantel de ejecutivos de primera linea
puedan empezar a entrevistar al personal aspirante a las 8.00 a.m.
para cubrir puestos por todo el pais, disponiendo de una hora para
cada candidato para hacer la entrevista y el informe de la misma.
La coordinacion y el horario son criticos. Es esencial que:

¢ Laentrevista empiece y termine a tiempo.
* Los refrescos estén disponibles a su hora.

en recepcién. Doce entrevistadores y cuatro candidatos hap de lle-
gar para entrevistarse a las 8.00 a.m. La feliz sonrisa de la directora
del proyecto, que llega creyendo que todo estd bajo control, desda-
parece de su cara y su comité directivo arremete contra ella. DesI;
la incredulidad, pasando por la fase en la que trata de estdr:c\ng:o :
al director del hotel, consigue recuperar el control, proc® (;en em-
reparar el desorden, de forma que los primeros entrev 'Stac: Sadas
piecen solo con quince minutos de retraso en est.anuas 0 u:a e
por imposicién: el salén de té, el despacho del director y

queia salita al lado del salén de té.

Este problema podria haberse previsto y deberi

1a regla de oro del Capitulo 2: jno asumir nunca o

Proyecto podria haber negociado un precio pare fes¢
© la noche anterior,

2 haberse hecho. Recordad
ada! Quizds el director de
rvar las habitaciones des-
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Un punto importante a mencionar, aunque no esté directamente relacio-
nado con el tema. es que en este caso el director del hotel causé infraccion

de contrato y se redujeron sus ganancias con la solucion del problema. Un
contrato es su proteccion.

SUPERVISAR Y CONTROLAR

Piensa en supervisar y controlar como en un proceso continuo durante la im-
plantacion del proyecto. La supervision comienza examinando y haciendo
preguntas sobre los objetivos establecidos justo al principio; continiia durante
la realizacion del proyecto para comprobar el progreso con respecto al plan,
de forma que pueda realizarse cualquier accién (de control) puntual donde
sea necesario.

En su propio proyecto, se tratara simplemente de asegurar que lo que se
produce es lo que se necesita. Supervisando el progreso y compardndolo con

las expectativas, se pueden observar los efectos y hacer cambios en el plan
cuando sea necesario.

Algunos cambios habran de ser controlados, pero es sin embargo impor-
tante que no solo supervises y controles el progreso, sino también que alguna
vez cuestiones la viabilidad de continuar con el proyecto, e incluso la nece-
sidad de caqcelarlo. Si ha habido alguna discusién, recordaras lo importante
que es continuar recordando y repitiendo la premisa, la que defiendes o la
que atacas. Mientras se dirige o se trabaja en el proyecto, es esencial estarse
recordando continuamente el resultado requerido del proyecto, o de la parte
del mismo de la que eres responsable. ,

Superv
ajustados
a tiempo.

|sl>ar y controlar te per{nitc obtener resultados de calidad a tiempo, y
al presupuesto, o realizar las correspondicntes acciones correctivas

a tiemy La Figura 7.1 muestra la necesidad de tomar las medidas oportu-
pronto como el plan del proyecto empicza a desviarse de su curso

Implantacién, supervision y contrql_d_ejgroyecto

previsto. Haciendo una constante referencia al programa del proyecto y a los
informes de progresos, estis valorando y controlando el proyecto.

4 % Termnado

v

Tiempo

Figura 7.1. Acciones correctoras vs. planificadas.

EL ESTILO DEL DIRECTOR DE PROYECTO

Le preguntamos a un director de proyecto con experiencia, del que dependen
varios equipos, cémo era su estilo de gestion. “;Actia usted mirando por
encima de sus hombros, haciéndoles preguntas todo el tiempo?” le pregunta-
mos, con ironia. “;Pues... no! Tengo un buen equipo de personas. Y quiero
conservarlo, no volverlos locos para que se vayan. Solo me hago ver”, dijo,
de forma permanente. “Siempre estoy ahi cuando lo necesitan. Estoy todo el
dia moviéndome por ahi entre mi gente”. .

Pero también se sienta con los miembros del equipo para hablaf‘ de los
progresos de los proyectos —en el sitio de ellos, no en su de‘s‘pacho—. El’per-
sonal se siente mas comodo en su lugar de trabajo”, dijo. “Se abr.en mas al
dialogo”. También dijo que su propdsito, y cada uno de sus trabajadc:)r‘esrt lo
sabia, era conocer el problema dos Segunf.ios después de l}éberse desctu 1 lne d:i
“He disefiado un diagrama para ellos”, dijo, y nos lo ensefio en su P;’)’; alla
ordenador. “Ustedes veran que muestra lo rapidamente que un problema au-
menta, tanto en el impacto que tiene sobre los afectad:::js p(:‘rﬁ elur;m);zc;:;:::
sobre el coste que supone corregirlo. Cuanto antes se identifique y
el toso resultard”.

Psrioct;l;r)n:er;?;i C:(S)S dijo este director de proyecto, h'ay que hacer pre-

«. 08 o s suficiente. No deberia ser “;Se acabara
guntas. A veces, “;Como va €so:
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a tiempo este trabajo?”, siendo més especifico al preguntar “;Qué hay que
hacer y cémo lo vas a hacer?”, que es a veces mas adecuado. Es cuestion de
prever lo que va a pasar. Puedes elegir ser un director de proyecto de perfil
bajo, poco ejecutivo. Has de ser visto llevando el control. La gente ha de sa-
ber que hablas de negocios. Cuando se aprecia debilidad en la direccion del
proyecto, puede llegar a extenderse como un virus.

Cuando te encuentres con un problema particularmente desagradable,
comparte la carga. Celebra una sesién de “tormenta de ideas” (brainstor-
ming), para sacar el problema a la superficie, rapidamente, junto con las di-
versas formas de solucionarlo. Informa al responsable del proyecto, lo antes
posible, pero trata de mantener el control.

Coste
A
Coste de la instalacién
l I | > Fases del Proyecto
Planificar Desarrollar Implantar

Figura 7.2. Control de coste.

LO QUE HAY QUE SUPERVISAR Y CONTROLAR

Les hacemos unas recomendaciones. Piensa en ellas seriamente para sus pro-
pios proyectos.
Necesitaras supervisar y controlar:

El coste segiin el presupuesto y el flujo de caja.

Los cambios introducidos en el resumen y su efecto sobre el proyecto
y la organizacién.

* Lacalidad del trabajo.

* Lacapacidad de cumplir los plazos.
* Ladisponibilidad de recursos,

Implantacién, supervisién y control del proyecto

CONTROL DE COSTES

Los siguientes pasos pueden ayudar a controlar el coste del proyecto:

*  Preparar una estimacién del coste al principio del proyecto e irla ajus-
tando a medida que se vaya cumpliendo la planificacién més detallada.

*  Si la estimacién es mayor que el dinero disponible, busca opciones de
mas bajo coste sin perder calidad.

¢ Incluir una cantidad de reserva, que oscile entre 5 y 10% del total es-
timado. o

»  Proporcionar un desglose de costes de las tareas clave y una prevision
de efectivo para supervisar los costes reales. .

+ Cuando los gastos extraordinarios se producen durante la implanta-
cién, identificar otras areas en las cuales se puede ahorrar.

Durante la implantacién, te veras obligado a tomar decisiones reﬂ?r.entes
a las prioridades entre tiempo, calidad y coste. C.uando. e§}o suceda, utiliza tu
plan de proyecto como una guia y no como una Imposicion. Como ya hemos
dicho, el cambio es a veces inevitable. Piensa.senamente antes de sacrificar la
calidad. Quiza deberia cambiarse el calendario o el presupuesto.

Busca antes otras opciones.

Controlas el proyecto cuando supervisas
llevas a cabo las acciones adecuadas en el tiempo adecuadg. o

Este proceso te ayudard aque las cosas funcionen con fluidez:

rvisas el progreso, evaluas los datos y

*  Desarrolla un plan y un programa de trabajo.
* Celebra reuniones.

*  Recibe y escribe los informes de gr'ogreso.

*  Actia de acuerdo con la infoxl-macwn.

* Actualiza el plan con regularidad.
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REUNIONES antes de la reunion a las personas indicadas (su propésito es dar opor-
tunidad a las reacciones y opiniones).

Fijar el principio y el final de la reunion y tratar de mantenerlo. A me-
nudo una hora es suficiente. Tratar de no hacer reuniones que duren
més de dos horas a no ser de que sean reuniones de planificacion.
Incluir en las normas de funcionamiento: “Las reuniones empezaran
puntualmente”.

* Asegtrate de que hay una persona que dirige la reunion y otra que

toma nota de las minutas.

Forman una gran parte de tu vida en la gestion de proyectos: reuniones de .
equipo, reuniones de control de calidad, reuniones de coordinacion, reuniones

de planificacién, reuniones de informacién compartida. ;Eres consciente de

lo que esto significa?

El propésito de todas estas reuniones se puede resumir en lo siguiente:

Supervisar el progreso segin la descripcién e informar de las implica-

ciones. '

* Discutir cémo se llevara a cabo el siguiente paso del trabajo.

 Conseguir la aprobacion mas alla de la autoridad del Director de Pro-
yecto.

* Mantener informado al personal y recibir consejo.

*  Coordinar los requisitos con otras 4reas de trabajo.

Aun a riesgo de exponer la evidencia, enumeraremos las obligaciones de
la persona que dirige la reunion y de la que toma nota de las minutas. El
director de la reunion la hace ficil, asegurando que se conoce el proposito,
que el contenido es importante y que la reunién empieza y acaba a tiempo.
La persona encargada de las minutas aclara las ambigiiedades antes d.e hacer
las anotaciones, apunta las acciones que se han de llevar a cabo y quién va a
hacerlo. Al final de la reunién el que toma nota de las minutas se asegura de
que cada cual sabe lo que tiene que hacer y obtiene un acuerdo sobre la fecha
y hora en que se hara entrega de los resultados de esa accion.

El formato de las minutas podria incluir una columna a mano derecha' de
las mismas, que muestre quién, qué, cudndo, respecto a la accion requerida.
Es una buena idea incluir en las reglas de funcionamiento qué plazo se nece-
sita después de la reunion para la distribucion de las minutas. Es necesario
un nucleo de comunicacién para asegurar que los informes y las minutas se
envian a todas las personas implicadas (véase Figura 7.3). B

Es sensato que la asistencia a la reunién se ajuste a un minimo. Las per-
sonas con experiencia a las que hemos entrevistaq? nos han cor}ﬁnnado que
a mayor asistencia es mas dificil controlar la reunion y conseguir re.sultados.
Si su contribucion a su reunién no es realmente necesaria, la gente piensa que
esta perdiendo el tiempo.

Los directores de proyecto con los que ; .
al personal en las reuniones a que se comuniquen con los demss y animan i
las otras personas a que les den sus opiniones, pqnnendoszenhcontactc;lcon Lo
director de proyecto o con los miembros del equipo cuando haya provlemas.
El hablar entre todos en las reuniones 0 cara a cara €s muy importante para

transmitir informacion.

He aqui un ejemplo para este ltimo punto. El
proyecto —traslado de las oficinas— solo se puede
realizar cuando los constructores hayan terminado
el edificio, la compaiiia de teléfonos haya terminado
las instalaciones de las lineas y la compaiiia eléc-
trica haya hecho igualmente su instalacién. Seran
necesarias algunas reuniones de coordinaciéon para
asegurar que todo vaya bien segiin los planes o identificar los cambios que
hay que introducir para redistribuir los recursos e informar a las personas im-
plicadas, incluido el personal que est4 en espera del traslado.

Haz reuniones de trabajo. Son el momento de formar un equipo dentro de
una unidad coherente; el momento también de buscar un mayor acercamiento
entre los grupos implicados, que pueden estar trabajando de forma aislada
unos de otros. Buscar muchas oportunidades de ver lo que estd pasando es un
seguro contra lo que se ha sabido que ocurrié en otros proyectos —por ejem-
plo, alguien del equipo, que no esta al tanto de los cambios de rumbo, se sale
por la tangente en su trabajo- .

Cuando sea posible, se ha de utilizar una agenda por escrito. Explicar con
claridad el propésito de la reunion es el primer paso para controlarlo.

He aqui algunas directrices para a
tivas:

hemos hablado animan también

yudarte a que tus reuniones sean produc-

Prepa@r y difundir la agenda, invitando a afiadirle cosas.
Recibir la agenda de Ia reunién por anticipado y hacer circular copias
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Figura 7.3. Ejemplo de circulacién basica de la documentacion.
INFORMES

La supervisién y el control generara informes. Tener un criterio definido para
elaborarlos, especialmente cuando la informacion procede de distinto numero
de fuentes. Si hay un formato establecido, la informacion se consigue con
facilidad.

El director de proyecto junto con su equipo estableceran claramente las
reglas de funcionamiento. Te recomendamos elaborar informes en los mo-
mentos critif;os del proyecto, pero por lo menos una vez al mes. Fijar las fe-
chas de realizacion de los informes en e momento de comienzo del proyecto,
.cuando se ’detcnnine el procedimiento citado mas arriba. Incluir las fechas de
informacion en las reglas de funcionamiento del proyecto.

Sé C]arO, ConCiSO com T ortante 1|l()StIal as
sy p]e!o, correcto y COI‘Ié i p
8 S. ES im l
rea]]dades frente a laS est :

imaciones de trabajo. cost i idad
§ . . . & : :
incluidas las desviaciones . ey

del plan, tale i
. » 141€s como impactos y problemas y reco-
m i J Y
haen:aclor? para acciones futuras. Pon la lista de nombres de personas qué
n de recibir los informes en e] cuadro de comunicacign

S S ——

Implantacién, supervisién y control del proyecto E

ESTABLECER UNA ESTRATEGIA DE COMUNICACION

La comunicacién es en gran medida una herramienta de control.
Al establecer las estrategias de comunicacion, sugerimos que contestes a
las siguientes preguntas:

¢ (Quién trabajaré en el proyecto?

*  ¢Quién se ver implicado en el proyecto?

»  (Cuéndo necesitas comunicar?

» ;Cémo comunicaremos (mediante informe, carta,
memorandum, newsletter, cuestionario, presenta-
cién de video, reuniones, transparencias generales,
buzdn de sugerencias)?

«  ;Quién es responsable de pasar la informacién? 3

;Qué medios necesitamos para la reaccion y quién se responsabiliza de
dar, recibir y actuar con ellos?

CONSEGUIR QUE SE LEA TU MENSAJE

Asegirate de que lo que escribes y distribuyes se lee, es también parte dela
estrategia de comunicacién. Haz lo que puedas para asegurar que la mforma-
cién que se envia se percibe, a primera vista, como suﬁcrentemenle'lfnpor-
tante para poder leerla y utilizarla. La calidad del formato que se utiliza, la
actualidad de la informacién y su precisién, ayudan a determinar la clase de
acogida que tiene su material. Y por extension, también tus aptitudes como
comunicador.

Envia mensajes diferentes y atractivos, con un logotipo caracteristicot 0
con una gama de colores distintivos, como por e_!en'fplo: azul para las reu:}{o-
nes, rosa para las acciones requeridas, y cosas asi. Si l.o que quieres es accion,
asegurate de que tu lector se da cuenta de ello inmediatamente.

HELP DESK

un help desk (lugar de ayuda). Por ejemplo,

il '
BlEGiatael D ET debidamente instruida por el director de

una persona en cada departamento,
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proyecto, era la persona de contacto para todos los que, en ese departamento,
tenian alguna duda respecto a la comunicacion, respecto al proyecto. La per-
sona designada tenia una linea directa con el help desk. Se responderan inme-
diatamente o por teléfono ese mismo dia. Todas las preguntas se anotaran y
circulard una hoja diaria de preguntas y respuestas en el ambito nacional. Los
principales beneficios de esto sera un mayor grado de clarificacién, y una base
histérica para poderse aprovechar en proyectos futuros.

Al haber sido supervisado y controlado a lo largo de su fase de Implanta-
cion, el proyecto entra en su fase de Cierre.

CONCLUSIONES

Al poner en marcha el plan del proyecto hay que supervisarlo y con-
trolarlo.

Piensa en supervisar y controlar como en un proceso continuo durante
laimplantacién del proyecto.

Durante la implantacion, te veras obligado a tomar decisiones referen-
tes a las prioridades entre tiempo, calidad y coste.

El Director de proyecto tiene que hacer preguntas.

Los informes han de ser claros, concisos, completos, correctos y corte-
ses.

Tendrés que hacer reuniones, haz solo las necesarias.

LA DIFICULTAD DEL CIERRE DE 8
UN PROYECTO

“En toda actividad hay que considerar un fin.

(JeaN DE La FONTAINE)

LA FASE FINAL DEL PROYECTO

Todo proyecto que empieza, debe terminar. Esto, que inicialmente parece 16-
gico y de sentido comin, no lo es tanto en la vida real. Hay proyect.os que
empiezan y se cancelan y, sobre todo, hay muchos proyectos que empiczan y
parece que nunca vamos a ser capaces de cerrarlos. ida

En aquellas organizaciones donde no existe cultura de proyectos, a me 1d
que este va avanzando, y antes de haber acabado por completq, el equipo de
proyecto va desapareciendo y llega un momento en el que el director de pro-
yecto puede verse solo.

En la fase final del proyecto hemos de asegurarnos de que el proceso se
cierra, entendiendo por cerrar el proyecto:

« Acabar el trabajo y conseguir la aceptacion del
cliente final (patrocinador, usuario, cliente).

e Mantener una reunién con el cliente para conocer
su opinidn. -

» Reunirse con el equipo de proyecto para revisar las
lecciones aprendidas. -

e Hacer una revision del proyecto con el patrocinador.

*  Preparar el informe final del proyecto.

ACABAR EL TRABAJO Y CONSEGUIR LA ACEPTACION
DEL CLIENTE FINAL
: las entregas finales, es el momento
el proyecto aceptan A k
guando los1 CI‘FmeOS ‘Ln I:,royeclo se cierra cuando los miembros del equipo
h:ﬂcerrg;%o“;‘i‘:al'uado as diferentes opiniones sobre el proyecto y se han
recibi
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podido compartir todas las lecciones aprendidas y las recomendaciones para
poder ser aplicadas en proyectos posteriores.

MANTENER UNA REUNION CON EL CLIENTE PARA CONOCER
SU OPINION

El objetivo de esta reunién es solicitar informacion del cliente relativa a la

evolucion y los resultados del proyecto, con el propésito de intentar hacerlo
mejor la proxima vez.

¢Como hacerlo?

Revisar los compromisos adquiridos en el proyecto, es decir, revisar el
plan del proyecto y los cambios que han ido surgiendo.

Preguntar al cliente sobre su grado de satisfaccién con respecto a las
entregas del proyecto, es decir, qué alcanz sus expectativas y qué no
se hizo bien. Es importante conseguir la opinion de los usuarios impli-
cados.

Pedir la opini6n al cliente sobre el uso efectivo de los recursos del
proyecto, cual es su opinion sobre el grado de preparacién o las ha-
bilidades de las personas que participaron, su nivel de compromiso
y su grado de comunicacion dentro de la organizacion para la que se
realizaba el proyecto.

Preguntar sobre la calidad y los informes de progreso que se fueron
entregando a lo largo del proyecto.

REUNIRSE CON EL EQUIPO DE PROYECTO PARA REVISAR
LAS LECCIONES APRENDIDAS

La razén de este tipo de reuniones es revisar los resultados del proyecto y
traducirlos a lecciones aprendidas y recomendaciones para mejorar. Esto ayu-
dara al equipo de proyecto a aprender de aquello que hicieron bien y de los
errores cometidos para hacerlo mejor la proxima vez.

é¢Como hacerlo?

* Revisar los objetivos del proyecto. Debemos aseguramos de pedir la
opinién al patrocinador y al resto de participantes antes de que empiece

la reunion.

Comparar las entregas reales con las planificadas. Eso quiere decir qué

ha pasado realmente con respecto a lo que se queria que ocurriera: ¢al-

o

La dificultad del cier[g'ge  un proyecto ?@?

canzaron las entregas las expectativas del cliente final?

Revisar las habilidades del equipo de proyecto para evaluar si la pre-
paracién y el grado de conocimiento de sus miembros era el necesario
para este tipo de proyecto.

»  Comparar los resultados obtenidos (alcance, tiempo y coste), con res-
pecto a los planificados, analizando las desviaciones y documentando
las lecciones aprendidas. )

*  Revisar los informes de progreso del proyecto: jse entregaron a tiem-
po?, ;fueron utiles?, y si no ;por qué? )

Compartir entre los miembros del equipo las ideas de mejora.

REVISAR EL PROYECTO CON EL PATROCINADOR

El objetivo de esta reunion es analizar los resultados del proyecto y compar-
tir las ideas de mejora recogidas en la reunion con el equipo, solicitando la
opinién final del patrocinador, antes de escribir el informe final del proyecto.

¢Cémo hacerlo?

» Revisar el plan del proyecto, es decir, la planificacion inicial, y los
cambios aprobados.

¢ Revisar los resultados del proyecto. . N ‘

- Discutir con el patrocinador las lecciones aprendidas, y solicitar de €l
su opinion.

« Discutir ideas de mejora.

PREPARAR EL INFORME FINAL DEL PROYECTO

*  Una vez que se ha terminado el trabajo, hemos de elaborar el informe
final del proyecto. El informe puede basarse en los informes mgnsuales
de progreso, pero afiadiendo algunos puntos importantes relatlyos ala
experiencia adquirida, problemas ocurridos y resultados obtenidos.

«  El informe de cierre del proyecto también demuestra que:

— El proyecto se ha terminado. t

4 ma ecto.

— No habra mas fondos para €s¢ proy . ' 3
I;e ha informado a contabilidad y a financiero del cierre adminis-
trativo del proyecto. ' ]

— Oficialmente el proyecto €sta cerrado.
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&¢Cémo hacerlo?

Redactar un resumen ejecutivo con las siguientes secciones:
— Alcance y riesgo del proyecto.

— Plan de tiempos.

— Recursos.

— Coste.

— Lecciones aprendidas.

Dentro de cada seccion redactaremos lo siguiente:

— Plan original, fecha de finalizacién del proyecto, cambios, resulta-

dos actuales, lecciones aprendidas.

— Aifadir informes de desviaciones (alcance, tiempo y coste), por

parte del patrocinador del proyecto, del equipo y del cliente.

* Distribuir el informe y archivarlo.

EJEMPLO

Informe de cierre del proyecto “Conferencia internacional”
Fecha: 8-10 de enero de 2011

* Resumen ejecutivo del proyecto:

Alcance y riesgo del proyecto:

La conferencia tratd una gran variedad de temas, interviniendo
ponentes nacionales e internacionales de prestigio, y establecien-
do grandes posibilidades de hacer contactos entre los participan-
tes. La conferencia alcanz6 los requerimientos puesto que los par-
ticipantes calificaron con 4,3 las evaluaciones en un rango de 1a 5.
La opinidn de los participantes, respecto a la logistica, fue buena,
pero no siempre las salas utilizadas fueron las mas adecuadas para
las necesidades de cada ponencia (este aspecto alcanzé una califi-
cacion de 2,5).

El riesgo de no conseguir ponentes de alto nivel se evitd ofre-

ciendo a los ponentes la posibilidad de publicar sus articulos en una
revista especializada.

Planificacién:
Fecha planificada: 8-10 de enero de 2011

la dificultad del cierre de un proyecto

Fecha real: 8-10 de enero de 2011

La planificacion se cumplig, y hubo tiempo suficiente para ase-
gurar que los ponentes y la logistica estaba preparada. Se necesi-
taron seis meses para estas actividades. La propaganda y las cartas
fueron enviadas con tiempo suficiente y hubo 350 asistentes. £l ob-
jetivo organizativo, era conseguir 300.

e Dedicacion de los recursos
Tiempo planificado: 1.400 horas
Cambios realizados en la planificacion: Ninguno.
Tiempo real: 1.625 horas
La mayor desviacién del plan fue debido a la campafia de
marketing.
e Costes
Costes externos planificados: 85.000 €
Cambios hechos al plan: 600 € mas, debidos a reprografia.
Costes externos reales: 84.900 €
Los gastos estuvieron dentro del presupuesto, lo que significa
que podriamos mejorar los menus de los participantes para el afio
préximo, asi como mejorar el presupuesto dedicado a marketing.
e Lecciones aprendidas
Exitos:
Entregables:
— Lugar de la conferencia: adecuado.
— El tamafio de la conferencia: podria haber sido mayor.
— Contenido y calidad de las presentaciones de los ponen-
tes: excelente.

Plan del proyecto:

Comprensible por parte de los miembros del equipo (de
gran ayuda para saber quién hace quéy cuando).

Recomendaciones de mejora:
Entregables: )
— Mejora del contenido de los mends, aportando mayor

variedad. . , .
— Las salas de las presentaciones debian haber sido mayo-

resy con mas espacios abiertos.

LEs
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Plan del proyecto:

— Mejor evaluacién de riesgos, para reducir ineficien-
cias.

— Informacion mas detallada relativa a la organizacion.
Anexos:
— Informe de variacién del proyecto (alcance, tiempo,
coste, recursos...).
— Opiniones de los participantes y resultados de encues-
tas de satisfaccion de los asistentes.

— Resultados del cuestionario de satisfaccion del equipo
de proyecto.

¢QUIEN DEBE INTERVENIR EN EL CIERRE?

El primer responsable de que el proyecto se consiga cerrar es el director de
proyecto pero, en muchas ocasiones, este encuentra dificultades con el cliente
para cerrarlo, y no goza del nivel de autoridad adecuado para resolverlas.

En estos casos el patrocinador del proyecto por parte del proveedor jue-
ga un papel vital para conseguir resolver los problemas. Normalmente, si €l
proyecto ha transcurrido segun lo planificado, el cliente final es el primer in-
teresado en querer cerrarlo. El cierre no deja de ser un compromiso de todos
los participantes. No obstante el director de proyecto esta obligado a llevar a

cabo el papel de lider.
Preparar una revlslbn

final de todo el trabajo
desde el fnicio del
proyecto a la
terminacién

f

)
“ Entregar el producto

Desarrollar un plan de
{mplantacién sobre las

Finaltzar y archivar los
lecciones aprendidas documentos del
Lista de proyecto
P T— Comprobacién
final de riesgos

Evaluar [a satisfaccién

t‘\l “’:"' los recurses del cliente
uful o

Figura 8.1. Lista de comprobacién del cierre de un proyecto.

La dificultad del cierre de un proyecto E

&CUALES SON LAS DIFICULTADES?

Como ya se ha tratado en capitulos anteriores, la mayor dificultad de los pro-
yectos es definirlos correctamente. Aquella persona, depanamentg u orga-
nizacién que pide o genera un proyecto es porque tiene una nec‘.z51dad o:m
problema que resolver. La mayor dificultad consiste en conseguir saber “lo
que sabemos y también lo que nos falta por saber”.

Suele ser muy comun que al principio del proyecto conocemos muy poco
de lo que hay que hacer y ya estamos pensando en la solugxon, esto mdwg que
asumimos muchas cosas que en un alto porcentaje son incnen'as', y ello dificul-
ta que el proyecto empiece bien y, por tanto, que acabe con exito.

Cuando no se definen bien los objetivos y el alcance de los proyectos se
producen cambios que son, a veces, dificiles de gestiqnar. .

Cuando no hay una correcta definicion, suele exist‘lr poca docum‘ent‘:am()n,
Yy como consecuencia es dificil cerrar porque no existen claros criterios de
aceptacion. o

Ea gestion de las expectativas del cliente es la parte mas dificil. Cuando
no se validan las expectativas entre proveedor y suministrador de una forma
clara y periddica se crean agujeros negros dificiles de tapar y que al final con-
llevan no poder cerrar el proyecto a tiempo.

LA REVISION POSTPROYECTO

Una vez cerrado el proyecto €s esencial'revisar los rgsultados <liel mlsmo.laEnri
dicha revisién se debe involucrar al €quipo Y, dependiendo de :S cml;:lschos
cias, al cliente final. Este tipo de revxslone:s qeben estar centr'{a :,S' enu; s
y formas de actuacién, proactividad, reactividad y nunca en la busq
vencedores o vencidos.

La revision postproyecto cubr
revision no deberia ser el director €€ -
cia en proyectos pero que no pertencet

¢ ¢l proyecto entero. La persona que hace la
de proyecto, sino una persona con expenen-
ese al equipo.
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El propésito de la revisidn es aprender de la experiencia del proyecto.
Hablamos de experiencias buenas y malas. Deberemos documentar dichas
experiencias para que puedan servir para proyectos similares.

El resultado final de la revision sera proporcionar un conjunto de recomen-
daciones para el futuro. Dichas recomendaciones deberan quedar registradas
en los llamados Registros Historicos, estamos hablando de:

* Viabilidad, tendencias, 4reas potenciales de problemas.
Anilisis e informes postproyecto.

Documentacion del coste y de los resultados versus el plan original.

¢QUIEN DEBERIA PARTICIPAR EN LA REVISION?

Todos los involucrados en el proyecto. El proyecto deberia revisarse por
etapas. El propésito de esta revision es aprender de la experiencia. Para sacar
partido a las revisiones, deberiamos averiguar:

*  (Qué fue bien?

*  (Qué repetiriamos?

*  (Qué aprendimos?

*  (Qué problemas detectamos?

CONCLUSIONES

Todo proyecto que empieza debe terminar. Esto, que inicialmente parece
l6gico y de sentido comuin, no lo es tanto en la vida real.

Cuando los clientes del proyecto aceptan las entregas finales, es el mo-
mento de cerrar el mismo.

Revisar el proyecto con el patrocinador para analizar los resultados.

El director de proyecto debe revisar con su equipo las lecciones aprendi-
das.

El primer responsable de que el proyecto se consiga cerrar es el director
de proyecto.

La gestion de las expectativas del cliente es la parte mas dificil.

PROYECTO Y LA GESTION DEL

LAS REVISIONES DEL 9
CONOCIMIENTO

e e s ———— e A o et et am e e

“El peligro real no es que los ordenadores empiecen a
pensar como los hombres, sino que los hombres comiencen
a pensar como los ordenadores.

(SYDNEY J. HARRIS)

INTRODUCCION

El éxito en los proyectos depende en gran modo de nuestra habilidad para
traducir conocimiento en valor para el cliente final del proyecto. .
Sabiendo que los proyectos son unicos, s cierto que las experiencias vi-
vidas en cada uno pueden aprovecharse en otros parecxdos..Par'fl'ello es nece-
sario establecer e implantar procesos internos en la organizacion que deter-
minen los pasos a seguir por los equipos de proyecto cada vez que estos se
llevan a cabo. .
Una revision de proyecto es un proceso a través del cual se captura infor-
macién de las experiencias obtenidas por el equipo. Por hac?r una compara-
cién serfa como hacer una fotografia del mismo en un determma’d(') momento.
Estas revisiones consisten en una reunion donde se comparten €xitos, leccio-
nes aprendidas y errores cometidos a lo largo de la marcha del proyecto.'astm
Este tipo de revisiones proporciona una manera de .mcr.e,me;tlar nu'Sim
productividad y mejorar el éxito global de nuestra organizacion. k1 propo
de las revisiones de proyecto €s:

*  Reflejar y comprender los éxitos y lecciones clave en las fases de pla-
nificacion y ejecucion. ' ' .
* ldentiﬁcar):éxgtos y lecciones aprendidas después de una fase, hito 0 a
1 ender de ello.
la mitad del proyecto para apr '
 Identificar herramientas y ejemplos para poderla.s'compamr‘ .
P i una forma de compartir informacion con otros equipos
* roporcionar el
de proyecto de la organizacion. y
«  Hacer recomendaciones 2 los €q
reinventar la rucda.

pos futuros para que no tengan que
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¢CUANDO HACER LAS REVISIONES?

En aquellas fases de un proyecto donde podamos aprender de cémo lo hi-
cimos. En las empresas que hacen proyectos para otros, por ejemplo, estas
sesiones se deberian realizar al alcanzar dos hitos concretos, una después de
conseguir la aceptacion o rechazo de la propuesta de la solucién y la segunda
al finalizar el proyecto. Pero este es solo un ejemplo ya que en proyectos lar-
gos podrian hacerse sesiones de este tipo al final de cada hito.

El objetivo principal de estas sesiones es beneficiarse de lo que hemos vi-
vido y aprender de los fallos y de los aciertos, no lo olvidemos.

¢COMO LLEVAR A CABO LAS REVISIONES?

Este tipo de revisiones deberian hacerse de forma presencial aunque, en oca-
siones y debido a la diversidad geografica, podrian hacerse por teléfono o
videoconferencia. Buscar la disminucién de costes de estas sesiones es im-
portante, sobre todo cuando se trata de proyectos con diversidad geografica.

La duracion de estas sesiones nunca suele sobrepasar la media mafiana.
Sin embargo, en el caso de realizarlas por teléfono, es bastante complicado
mantener la atencién y participacion de los asistentes méds de hora y media
0 dos horas. La {inica manera de poder acortar la duracién de estas sesiones
haciéndolas productivas es prepararlas previamente y concentrarse solo en

aquellas areas donde nos parezca que podamos aprender, obteniendo previa-
mente el consenso de los participantes.

¢QUE BENEFICIOS OBTENDREMOS?

De forma global el primer beneficio es favorecer el trabajo en equipo. En mu-

chas ocasipnes la carga de trabajo y la presién de cada dia no nos deja hablar
y compartir experiencias entre nosotros.

Con respecto al equipo de proyecto, sus componentes pueden aprender
unos de otros, compartiendo éxitos, lecciones aprendidas y problemas; pue-
den entender mejor la perspectiva del cliente final, si este participa en la se-
sion.

Desde el punto de vista de las organizaciones que realizan proyectos para
otros, los equipos de proyecto se beneficiaran siempre de estas sesiones por-
que aunque los proyectos, por definicion, son unicos, siempre hay algo po-
tencialmente repetible. En cada revision es posible que aprendamos algo que,
como organizacion, no tratamos de la forma mas adec.uada y puede ser el
momento de proponer a la direccién que se intente mejorar en ese aspecto.
Cuando se realizan estas revisiones, de alguna forma, estamos incitando al
trabajo en equipo y a que ninguna opinién se rechace a priori.

¢QUIENES DEBERIAN INTERVENIR EN LAS SESIONES DE REVISION?

Para que estas sesiones sean efectivas, hemos de definir papeles y responsa-
bilidades.

El patrocinador

Debe ser el lider, organizador y planificador de la sesion. Normalmente ha de
ser el director de proyecto, que tendré que trabajar con el “moderador de la
sesion” para organizarla.

*  Responsabilidades: el patrocinador trabajara con el moderador para
planificar la agenda de la reunion, solicitando opiniones de lqs miem-
bros del equipo para identificar tres o cuatro temas para trabajar sobre
ellos en la revision. o o

Atribuciones: posicion de liderazgo en la organizacién, mucho. m.teres
en el proyecto y en su equipo, modelo en compartir el conocimiento
con todos los implicados. -

o Dedicacion: debe emplear entre una o dos horas de preparacion de la

sesién con el moderador, mas una o dos horas después de la sesion para

revisar los resultados.

El moderador
r con el patrocinador para planificar y finalizar

la agenda de la sesion. Esta persona es quien moderard l.a sesion. Es recomen-

dable 1 moderador y €l patrocinador no sean la misma persona..De esta

formaql;e e :elrador no influiré en los acuerdos y opiniones de los asistentes.
el mo

Es la persona que ha de trabaja

o
Las revisiones del proyecto y la gestion del conocimiento



6. LA DIRECCION DE PROYECTOS. Una nueva visién

Es aconsejable que el moderador sea un director de proyecto con experiencia
que no haya intervenido en el proyecto.

El papel de moderador es facilitar la evolucion de la sesién asegurando que
se discuten temas “relevantes”. No se desecha a priori la opinién ni tampoco
las ideas de nadie, y no se analizan “vencedores ni vencidos” sino hechos. El
moderador no debe imponer sus ideas o puntos de vista al equipo. El mode-
rador no tomara decisiones.

En el caso de que se vayan a llevar a cabo més sesiones de revision a lo
largo de un proyecto, es recomendable utilizar el mismo moderador, por el
conocimiento adquirido sobre el proyecto en la sesién anterior.

Responsabilidades: dirigir la marcha de la reunion, incitar a la parti-
cipacion, proporcionar estructura y asegurar que se sigue el método
establecido y los puntos a tratar en la agenda.

*  Atribuciones: buen comunicador. Debe crear un clima abierto y de sin-
ceridad en la sesion. Debe mantener el control de la reunién y permitir
discusiones pero sin desviarse de los temas a tratar. Debe ser una per-
sona acostumbrada a trabajar en equipo y con facilidad para capturar
ideas.

Dedicacién: una o dos horas de preparacién con el patrocinador y un
tiempo después de la sesion para recapitular.

Los participantes

Cualquier involucrado en el proyecto o fuera del proyecto que tiene interés en
ser invitado para participar en la sesion. Entre los invitados podria figurar el
cliente final (receptor del proyecto) si lo consideramos oportuno. Los miem-
bros del equipo deberian participar en la sesion.

*  Responsabilidades: participar en la sesion reflexionando sobre lo que
se ha aprendido en el proyecto, estando abierto a la discusion sobre qué
fue bien y qué no fue tan bien. Participar en la revisién del material y
la documentacion generados en el proyecto que puede tener valor para
otros.

Atribuciones: interés en compartir informacién y experiencias y en

aprender de otros. Haber participado directa o indirectamente en €l

proyecto.

*  Dedicacion: tiempo de duracién de la reunién mas el empleado con el
patrocinador cuando este Gltimo lo necesite.

Las revisiones del proyecto y la gestién del conocimiento

El secretario

Es la persona que toma notas a lo largo de la sesién, capturando las idf:aS y
experiencias de cada uno. Es recomendable que esta Iabgr no la reahce. el
moderador. Por ejemplo, esta labor la podria realizar un mlgmbro (.1el equipo
a quien le seran mas familiares los términos y los comentarios reahza§os por
el resto de participantes. A veces, por falta de recursos, el secretario es el
moderador.

*  Responsabilidades: toma nota de todo lo que se 'dic'e en la sesion de
forma sintetizada. Publica los resultados y los distribuye a todos los
participantes para su validacion. .

Atribuciones: habilidad de escucha activa. Buen documemahs.t'a, tec-
nolégicamente competente y familiar con el contenido de la sesion. No
es necesario que sea un experto pero si que conozca algunos términos,
expresiones y abreviaturas. ’ )

«  Dedicacion: el tiempo que dura la sesion mas dos o tres hpra§ mas, em-
pleadas en terminar de revisar el documento .ggflerado, distribuir dicho
documento a los participantes y hacer la revision final.

LOS PASOS A SEGUIR

Podemos establecer cuatro fases en la realizacion de una revision:

bmrere A

Evaluar

r de proyecto recoja inforTnacién del cliente,
de su equipo, de otros implicados en el proyec;o, "lela“Vg a T:Zrz:zequci)r:t
ido bien, problemas y lecciones aprendidas en las "“CZS ca - oSl
nicacién, problemas, control de calidad ¥ FICSg‘-)ﬁ o Ezsnro temas ba-
director de proyecto deberia ser capaz de 1dgnt}|\ carires Zcb o ceplinsirens
sados en las respuestas de dichas personas. Dichos te";ai £oc by
a discutir en la revision y en funcion de los mismos deberemo

agenda.

Es importante que el directo
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Las revisiones del proyecto y la gestidn del conocimiento

Reflexionar

El moderador prepara y conduce la revisién. El director de proyecto comparte
el analisis realizado en el Paso 1 durante el comienzo de la sesion.

Capturar

En esta fase, el reportero documenta los éxitos del proyecto, lecciones apren-
didas, recomendaciones. Es decir, lo que debe documentar es:

* Lo que fue bien.

* Lecciones aprendidas.
* Recomendaciones.

* Herramientas.

Compartir

En esta fase es cuando se han de compartir las lecciones aprendidas entre los
asistentes y documentarlas para que, a posteriori, dichas lecciones puedan ser
utilizadas por otros profesionales de la organizacion.

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO DE LA REVISION

Disponibilidad y asistencia de las personas criticas de un proyecto.
Elaborar una agenda que sea interesante para los participantes.
» Establecer unas reglas.

* Hacer que la reunion sea efectiva.

¢ Que se tomen todas las notas necesarias.
 Estar abierto a la participacion y ser honesto.
Hacer una evaluacion objetiva de un proyecto.

RECONOCER EL ESFUERZO REALIZADO

Compartir el conocimiento entre los individuos de una organizacion es ver-
daderamente una necesidad del siglo XXI. Todo aquel que realiza un esfuer-
zo necesita ser reconocido por ello. En mi experiencia, cuando queremos
implantar el proceso de la revisién de los proyectos en una organizacion y
tenemos el beneplécito y el apoyo de la Direccion de la misma, debemos es-
tablecer un sistema de recompensa para aquellos que son modelo en dar los
primeros pasos.

Todo ¢l mundo tiende a la “comodidad”, cambiar de forma de proceder
nos cuesta, pero la tnica forma de aprender de los éxitos y de los fracasos cn

los proyectos es analizarlos y esto conlleva disciplina, persistencia, tiempo y
esfuerzo.

T EsempLo

Esta seria la composicion de una agenda para una sesion de re-
visién de un proyecto:

Agenda
1. Bienvenida:
e Introduccion.
e Propdsito de la sesion.
¢ Reglas del juego.
2. Historia del proyecto y lecciones aprendidas:
e Vision global del proyecto.
o Temas clave (las tres dreas seleccionadas para discu-
tir) para averiguar:
— Qué fue bien.
— Lecciones aprendidas.
— Recomendaciones.
3. Herramientas, elementos reutilizables.
4. Recomendaciones a compartir con otros.
5. Plan de accion y siguientes pasos.

COMO COMPARTIR LAS EXPERIENCIAS OBTENIDAS EN LA SESION

Uno de los puntos a tener en cuenta respecto a'la realiz'acién de estas sesi.ones
es que si documentamos los resultados, despues fi'ebenamc.)s ponerlos a dispo-
sicion del resto de la organizacién..La preparacion de '? l'pf;mestructura para
Soportar este proceso no €s compleja pero I?mp; c : i‘s m:c?(').n de la obtenida

La organizacion tendra que efinir qu¢ tlpg ¢in Ormﬁ] e s cbtrids
en estas sesiones quicre compartf gom: los demis i el no. Bsh sig
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definir un formato esténdar a utilizar para rellenar con los resultados de estas
sesiones:

* Para proporcionar una forma de mejorar el beneficio y la calidad de
nuestras soluciones, servicios u operacion diaria dentro de la organi-
zacion.

* Para asegurar que seremos una empresa competitiva.

Para proporcionar al empleado un iinico punto de contacto encontran-

do la experiencia necesaria para poder hacer su trabajo y satisfacer las

necesidades del cliente final.

* Para establecer redes de conocimiento donde la experiencia fluya di-
namicamente en beneficio de la empresa y en beneficio de sus clientes.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Mediante las revisiones de los proyectos, intentamos capturar el conocimien-
to adquirido a lo largo del mismo. El beneficio financiero de la gestion del
conocimiento se reflejara en futuros proyectos, reduciendo los tiempos de
entrega y evitando “reinventar la rueda”.

La adecuada gestion del conocimiento tiene implicaciones financieras y
mas concretamente cuando:

* Nouestras soluciones van enfocadas a un 4rea concreta.
* Nuestra posicion de mercado es de liderazgo.

» Existe disciplina y compromiso de la direccién (existe un patrocina-
dor).

El conocimiento adquirido en los proyectos fluye dentro de las empresas
con mayor o menor rapidez dependiendo de si existe 0 no un proceso definido
para su gestion y una infraestructura que lo soporte.

La gente busca el conocimiento porque espera que le ayude a realizar su
trabajo con éxito. Todas las organizaciones consideradas como “sanas” gene-
ran y utilizan el conocimiento que sus empleados adquieren a través de sus
experiencias.

La empresa debe definir papeles y responsabilidades claros para realizar el
trabajo de captura, distribucion y la utilizacién del conocimiento. La gestion

del conocimiento involucra a todos los individuos de una empresa. La tecno-
logia es solo una parte de dicha gestion.

Obviamente la disponibilidad de ciertas herramientas ha ayudado a que esa
gestion sea mas ficil de realizar en algunos casos, y a complicarla en otros.

Conforme la tecnologia avanza van surgiendo posibles herramientas que
ayudan a gestionar el conocimiento en una empresa:

e Web-based.

*  Lotus notes.

e E-mail.

* Sistemas expertos.
* Notes.

»  Repositorios (estructuras de directorios compartidos).

* El propésito de un proceso de gestion del conocimiento es relacionar
a las personas con el conocimiento. Este debe ser consistente y global
en la organizacion.

« La definicién e implantacién de este proceso lleva tiempo y ha de de-
terminarse un moderador y un responsable del mismo.

«  Todos los individuos en la organizacién son responsables de que el
conocimiento se pueda generar y reutilizar.

 La organizacién debe proporcionar la infraestructura y los procesos
necesarios para poderlo llevar a cal?o. . ’

*  La gestién de conocimiento no aplica ora cosa que el sentido comin,
que en muchas ocasiones €s el menos comun de 1odqs los sennd.os.

* La aplicacion de la disciplina es la base pa:a evolum?nz}r a un tipo de
organizacion donde se gestione “de verc!a'd el con0c1.m1‘ento." |

*  Siempre ha de haber un “lider de la gestion del conocimiento”, pero €

apoyo de la Direccion es fundamental.

Las revisiones del proyecto y la gestion del conocimiento "1‘(;1’
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CONCLUSIONES

He | - EL ENTORNO CONDICIONA EL 10
ioe xito en los proyectos depende en gran modo de nuestra habilidad para ° 3
traducir conocimiento en valor para el cliente final del proyecto. — . E).(ITO D,E tos PRQYECTOS . st

El objetivo principal de las sesiones de revision de proyectos es beneficiar-
se de lo que hemos vivido y aprender de los fallos y de los aciertos.
Compartir el conocimiento entre los individuos de una organizacién es
verdaderamente una necesidad del siglo XXI.
La empresa debe definir papeles y responsabilidades claros para realizar gy o . . .
E el trabajo de captura, distribucion y la utilizacién del conocimiento. El éxito es cosa sencilla. En primer lugar uno decide
w5 expresamente lo que quiere; en segundo lugar, decide si esta
dispuesto a pagar el precio necesario para conseguirlo.
Y luego, hay que pagar ese precio.”

INTRODUCCION

Las experiencias mas recientes nos indican que el trabajo en proyectos estd
llegando a ser la mayor parte del trabajo que se realiza en las compaiiias
modernas, especialmente en aquellas compaiiias de desarrollo de productos
de alta tecnologia. Las organizaciones orientadas a proyectos estan definiti-
vamente en alza.

Cuando las empresas se gastan grandes cantidades de dinero en la forma-
cién de sus profesionales en direccion de proyectos, también se cuestionan
los beneficios que obtendran de ello. En funcion de este hecho, los ejecuti-
vos se dan cuenta de que deben darse pasos adicionales en este sentido, pero
normalmente no saben cémo ayudar. Hay mucho trabajo en un proyecto que
parece caético, fuera de control e impredecible en cuanto a resultados. Este
capitulo cubre los pasos esenciales que la direccién de la empresa puede dar
para intentar minimizar el caos y crear el entorno adecuado para que los pro-
yectos tengan éxito. La meta es alcanzar buenos resultados en la seleccion y
gestién de los proyectos en la empresa.

Dos de los factores mas importantes para el éxito de un proyecto son tener
objetivos claros y soporte de la alta direccion, asegurando el retorno de la in-
versién. El dar soporte o apoyo al proyecto significa mucho mas que enviar a
las personas a un entrenamiento. Empieza por desarrollar un equipo de direc-
cién que sepa valorar el esfuerzo dela d.ireccién.de proyecto. Este equipo de-
bera dar a los proyectos énfasis estratégico relacionando cada proyecto con la
estrategia organizativa; s esta ligazoén I'a que ayuc?a a crear objetivos claros.

Otros pasos importantes incluyen como organizarse para recompensar la
direccién de proyecto, desarrollando un proceso de desarrollo y seleccion de
directores de proyecto, dando apoyo a los equipos de proyecto, desarrollando
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un verdadero “sistema de informacién de dircccién de proyectos”, e implan-
tando un proceso de revision para aprender de los proyectos realizados. He de

mencionar que estas practicas se realizan en la actualidad en grandes compa-
fiias como Hewlett-Packard.

UNA ORGANIZACION ORIENTADA A PROYECTOS

Para cambiar a una organizacion basada en proyectos se necesita el tiempo
y los procesos necesarios para cambiar el comportamiento de los individuos.
El modelo de “revitalizacién” describe una sociedad que se mueve a través
de una serie de solapamientos temporales en las distintas fases del cambio.
Pocos creen en los beneficios del cambio hasta que lo experimentan. El proce-
so de revitalizacion describe las etapas que atraviesa una organizacion hasta
que la mayoria de sus miembros estan listos para el cambio. El modelo es
consistente con la teoria del caos, que dice que siempre hay desorden antes
del orden. Mientras el estrés y la distorsion son bastante desagradables de

experimentar, existen patrones de comportamiento identificables y fronteras
que limitan el caos.

Cambio de entorno

Figura 10.1. Modelo de revitalizacién.
Etapas del proceso de revitalizacién

El trabajo de la alta direccién, como su papel en los proyectos, es el de im-
plantar la estrategia. Los presupuestos se preparan basandose en hipétesis
de “ganar-perder” donde si un departamento gana, los otros pierden. Esta
.snuacién conduce hacia la minioptimizacién, donde lo que es mejor para cada
individuo ‘puedc no ser bueno para el colectivo. Para abordar estos proble-
mas, el primer paso a seguir por la Direccion es formar un equipo. El equipo

El entorno condiciona el éxito de los proyectos |

original de direccion deberia ser un grupo de directo-
res de departamento que controla los recursos de un
gran nimero de proyectos. La Direccion debe trabajar
junta para desarrollar un proceso orientado a incitar
nuevos tipos de comportamiento. Es importante para
estos miembros del equipo de direccién cooperar en
lugar de luchar entre ellos mismos. No es razonable
esperar que los miembros del equipo de un proyecto
acometan los cambios si la direccion no establece las reglas.

El equipo de direccién debe preguntarse: “;qué es lo mejor para la orga-
nizacion?”. El equipo encontrara probablemente que el total de los proyectos
para los que estn suministrando recursos no forman parte de la estrategia or-
ganizativa. La organizacion puede perseguir cualquier proyecto que parezca
que sera beneficioso.

Por afiadidura, las personas pueden perseguir solo proyectos a corto pla-
2o e ignorar los proyectos a mas largo plazo. Los proyectos urgentes son
rara vez importantes y los proyectos importantes son raramente urgemf‘.s,
asi que el equipo deberia definir una mezcla de tipos de proyecto en vanas
categorias, tales como proyectos cortos, desarrollo de nuevos prodyctos, y
proyectos largos. A corto plazo el equipo debe definir qué es lo mejor para
la organizacion y desarrollar criterios para juzgar varios proyectos dentro de
cada categoria.

RELACIONAR LOS PROYECTOS CON LA ESTRATEGIA

Una vez que se establece el equipo de direccion, se desarrolla un proceso
para seleccionar aquellos proyectos que estén alineados con la estrategia or-
ganizativa. Ademds, estos proyectos necesitan tener asignada una prioridad
consistente en todos los departamentos.

M

hariamos

Figura 10.2. Un modelo para seleccionar proyectos.

e e S S
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¢Qué deberia hacer la organizacién?

Uno de los primeros pasos es identificar quién esta liderando el proceso y
quién deberia estar en el equipo que decide y controla los recursos para multi-
ples proyectos. El lider necesita conseguir el compromiso explicito de todas
estas personas para participar de forma activa en el proceso de gestion del

“portafolio” de proyectos y utilizar el plan resultante cuando se tomen las
decisiones.

El equipo empieza por clarificar o desarrollar el propdsito, la vision y la
mision. Los componentes del equipo identifican los objetivos de la organi-
zacion y donde desean ir. Deben hacer esto antes de discutir sobre las capa-
cidades dentro de la organizacion. Entonces deberan iterar entre objetivos y
capacidades para descubrir proyectos innovadores que generen sinergia entre
las personas y las lleven a la accién.

El siguiente paso seria listar todos los proyectos propuestos para ser ges-
tionados en la organizacién. Muchas veces este paso es una revelacion en si
misma. La intencién es hacer una “encuesta” sobre el 4rea de trabajo y co-
menzar con el esfuerzo organizativo, para evitar ir a una discusién detallada
sobre proyectos especificos en este punto. Registrar todos los proyectos en
una lista maestra para que haya visibilidad en la organizacién. La agrupacion
de proyectos en categorias hace mas facil el proceso de toma de decisiones.

Dentro de cada una de las categorias, determinar el criterio para evaluar
la “bondad”, la calidad o los candidatos mas adecuados del “portafolio” de
proyectos. Muchas veces, los equipos discuten sobre los proyectos antes de
emplear tiempo en acordar los criterios. Sin embargo, la discusién es mucho
mas efectiva cuando el criterio se determina primero. No es necesario restrin-
gir el proceso utilizando el mismo criterio en todas las categorias de los pro-
yectos (cada categoria puede tener su propio criterio). Las compaiifas lideres

no utn!ngan métodos financicros para planificar su “portafolio”, sino métodos
estrategicos.

El entorno condiciona el éxito de los proyectos

¢Qué puede hacer la organizacién?

El siguiente paso para el equipo es recoger datos de todos los proyectos. Este
es el momento de hacer preguntas bésicas sobre el producto y los tipos de
proyecto, y c6mo contribuyen al “portafolio”. Aplica, de forma constante,
los criterios de filtrado necesarios para reducir el nimero de proyectos que se
analizaran en detalle.

El siguiente paso es estimar el tiempo y recursos necesarios para cada pro-
yecto. Entonces necesitaremos identificar la capacidad de recursos internos y
externos para hacerlos. Todas las acciones, en el segundo paso, conllevan a
centrarse solo en unos pocos proyectos.

Decidir en qué proyectos trabajar

El equipo puede ahora establecer prioridades para los proyectos restantes. En
primer lugar debemos hacer hincapié en los beneficios del proyecto y lueg'o
en los costes. De esa forma, los méritos de cada proyecto se consideraran
mejor; mas tarde incluir costes. Calcular el retorno global del “portafolio”, no
de los proyectos individuales, porque puede que algunos tengan més 'valor es-
tratégico que monetario. Después deberemos buscar un “emparejamiento” de
cada proyecto con otro y repetir el proceso para cada criterio. Los resultados
obtenidos deberian ser una lista de proyectos ordenada. .

Finalmente el equipo esta listo para decidir qué proyectos perseguir. Has
de estar preparado para hacer pocos proyectos y comprometer los recursos
necesarios para los seleccionados. Deberemos decidir una mezcla de proyec-
tos consistente con la estrategia de negocio. También es importante dejar un
pequefio porcentaje de nuestra capacidad de desarrollo (personas) no compro-
metida para tomar ventaja de oportunidades inesperadas y poderse enfrentar
a las crisis cuando surjan.

Completar el proceso

Una vez completados los pasos anteriores, debemgs registrar los proxectos
que estan financiados en un plan de proyecto ad1c1onal..En una seccion se-
parada u otro documento, lista los proyectos para consideraciones futuras;
también captura y comunica las razones de retraso o las razones de que un
Pproyecto no se financie. . .
El Plan de Registro (PDR) es un proceso y a su vez una herramienta utili-
zada por algunas organizaciones para el control y segunmler}to del fotal d.e' la
lista de proyectos. Lista todos los proyectos CI'\ marcha, o bajo consnderagon,
en la entidad. Los que estan por debajo de la linea de corte de recursos dispo-
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nibles o que no han alcanzado el estado de prioridad
estdn fuera del plan. Hemos de tener fiexibilidad en
los cambios porque el proceso incluye a todas las
personas en el bucle de comunicacion. Si las perso-
nas desean afadir algo, la direccion tiene que deci-
dir qué hay que eliminar. Al final tendremos:

Un sistema de proyectos interrelacionados

que ayudan a implantar la estrategia.

Una prioridad para cada proyecto con la que los jefes de departamento
estén de acuerdo.

Una lista de proyectos financiados basada en recursos actuales y una
lista de proyectos futuros cuando hay mas recursos disponibles.

EL SOPORTE DE LA DIRECCION

Entender la necesidad de la planificacién

Muchas organizaciones no aprecian la importancia de la planificacién de los
proyectos. La direccién no aprecia la necesidad de su planificacién, y ademas
no permiten el tiempo necesario para la planificacién adecuada.

El alto ejecutivo puede ver la planificacién como algo que se realiza en el
departamento de planificacion, o que se hace una vez al afio y que no afecta
al dia a dia. Los ejecutivos perciben que las personas tienden a hacer lo que
hicieron ayer, y que no hay necesidad de planificar.

—

v

AN

Un proyecto, sin embargo, tiene pocos elementos repetidos, la mayoria son
nuevos. Todos los proyectos, por definicién, son tnicos. Por afiadidura, uno
no puede mirar lo que hicieron otros para tener una guia de comportamiento
porque, al principio de un proyecto, nadic ests haciendo el trabajo del pro-

El entorno condiciona el éxito de los proyectos

yecto. Lo que se esta es planificandolo, lo que a menudo se interpreta como
no hacer nada. Esta ausencia teérica de actividad confunde a la Direccidn,
asi que los miembros del equipo comienzan a hacer algo y usualmente es lo
equivocado. La planificacién deberia preceder a la actividad y no viceversa.
El plan de proyecto se convierte en una guia para la actividad diaria.

La direccion necesita entender las précticas de direccion de proyectoy apoy'ar
el proceso de planificacion. La ausencia o carencia de énfasis en la planiﬁcacnop
también conduce al problema de ir directamente a la solucién antes de' definir
el problema. Desgraciadamente, esta es también una via de muchos 'mlerr.ll?ros
del equipo. En ocasiones el alto directivo no da tiempo para la planificacion o
no apoya la necesidad de la misma. Muchos equipos son felices empezando a
trabajar en su solucién favorita antes de definir completamente el problema.

Determinar la fecha tope de terminacién del proyecto

Una segunda area donde a los directivos les afecta el éxi'to del proyecto es fi-
jar la fecha tope de terminacién del mismo. Cuando empiezan a desal:roll'f;f u,?
proyecto, la primera cosa en la que se fijan es la “fecha tope (?e termmaucxon .
A menudo, a los directores de proyecto se les dan los objetivos y la fe’f:ha
tope de terminacién” al mismo tiempo. Muchas veces las “fechas tope” se
fijan por la percepcién que se tiene de la competencia por el mercado, por el
sistema de “incentivos” de la organizacién, el fin del afio contable, etc.

Cuando esto sucede se genera ansiedad y miedo. La ansie'dad aparece
cuando el equipo tiene la sensacion de que esa “fecha tope’.’ es lr.ialcanzal?l'e.
Los proyectos que tienen éxito estin basados en compartit la informacion
legitima y en desarrollar la verdad, y el proceso de desarrollar la verdad co-
mienza por fijar la “fecha tope de terminacién real” del proyecto.

Gestionar la curva de aprendizaje

Por definicidn, los proyectos intentan desarrollar algo nuevo, algo diferente
que no ha sido producido antes de esta forma. Puesto que el re.su!tado ﬁna! es
algo nuevo, el trabajo se haré mejor en un entorno de aprendizaje y creativi-
dad. Este entorno puede ser diferente del f:ptomo del producto y(o proceso re-
petitivo y muchas de las técnicas de gesn-or}‘desarrolladas If?d“a“ PeUUd‘Taf
al éxito del proyecto. Es importan;ie dTﬁmr las fechas tope” creibles para los
i el producto final. )
hlt?\le:}llgsr(;){f:smdz’rgcti\Eos sienten que esto supone cambiar de fonpa arbi-
traria las “fechas tope”. Quizas hay nuevas acciones de los cgmpetndores 0
quizas el producto s necesita liberar antes o existe la percepcion de que este

proyecto esta llevando demasiado tiempo.
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Siempre pueden encontrarse razones justificables para acabar el proyecto
mas rapido. Una vez encontrados, los directivos sienten que estan tomandose
las acciones apropiadas acortando la “fecha tope” y afiadiendo las personas.
Eso puede funcionar en situaciones donde las personas estan haciendo tra-
bajos repetitivos. Sin embargo, en situaciones creativas como los proyectos,
puede comprobarse que la respuesta es incorrecta y probablemente conduce
al fallo de los mismos.

La razdn basica para esto es que las restricciones del proyecto, coste y
calendario estan interrelacionadas. Un cambio en uno, causa cambios en los
otros. Un cambio arbitrario en el calendario afecta al producto final y a los
costes. La clave para gestionar la curva de aprendizaje es comprender la utili-
zacion de recursos de las actividades de los proyectos. No todas las activida-
des seran nuevas. Sobre estas actividades habria més historia y conocimien-
to de la utilizacion de recursos previos. Asegurarse de que esas actividades
tienen asignados los recursos adecuados. Para aquellas actividades que son
nuevas y Unicas la mejor fuente de informacién es probablemente el equipo
en si mismo. La asignacién de recursos deberia ser una de las consideraciones
para determinar la “fecha tope”.

Los niveles de recursos y las “fechas tope” no deberian cambiarse sin la
participacion del director de proyecto. No deberemos afiadir mas recursos a
no ser que el director de proyecto los pida. El trabajo continiia con el director
de proyecto para negociar cualquier cambio en el calendario o en los recursos.

Mantener un balance

El tipico tridngulo con la triple restriccion (alcance, tiempo y recursos) es
otra faceta a tener en cuenta. Usualmente se pone mucho énfasis en el rendi-
miento del proyecto, obtencion de resultados. Pero, jcudl es la experiencia de

los miembros del equipo en ese proyecto para crear resultados?, ;es el estrés,
estan quemados, fatigados o al revés?

o
§ <
@ %
3 %,
Q> ®
& K
< )

Aprendizaje

Si la experiencia no fue buena, es probable que el rendimiento baje. ;Qué

aprendimos, durante y al final del proyecto? Si la gente no aprende de sus
errores, volvera a caer en cllos de nuevo,

El entorno condiciona el éxito de los proyectos

Para crear un entorno que se pueda sostener, hay que encontrar un balance
entre los tres factores.

EL PROCESO DEL EQUIPO CENTRAL

La mayoria de las organizaciones estan divididas en departamentos. Estos
departamentos ayudan a la organizacion a alcanzar “economias de escala”
cuando producen productos repetitivos. Sin embargo, la estructura del depar-
tamento no es la mejor para producir nuevos productos o nuevas aplicaciones.
Cuando se necesita un nuevo producto debe pasar a través de todos los depar-
tamentos hasta que esté listo para el mercado.

En ese camino encuentra algunos obstéculos y a menudo vuelve al depar-
tamento anterior. Este proceso causa retrasos y los repercute en la duracion
del proyecto. Con todo el tiempo de transito y el paso de un departamento a
otro puede perderse informacion. Esta pérdida de informacién contribuye a
disminuir el nivel de calidad del producto final.

Una forma de eliminar este problema es estable-
cer “un equipo central” para cada proyecto. La idea
de un “equipo central” es escoger una persona de
cada departamento afectado que va a trabajar desde
el comienzo al fin. Los “miembros del equipo cen-
tral” representan al departamento en el proyecto y di-
rigen el trabajo de las personas del departamento en
el proyecto. Se les apoya para que tomen decisiones.
Mientras otros departamentos pueden entrar y salir del proyecto cuar;do sea
necesario, el “equipo central” representa un grupo estable que estara conti-
nuamente dedicado a él.

Para recibir el maximo beneficio del “equipo central”, sus miembrst deben
estar asignados a tiempo completo. Cuando las personas estdn parcialmente
asignadas a varios proyectos, su rendimiento se ve afectado. El proceso de
aprendizaje en cada proyecto requiex.'e largos periodos de esfuem:) concen-
trados en conseguir soluciones creativas. Este esfuerzo no es posible si las
personas estan dedicadas a varios.

Los “miembros del equipo central” son normalmente personas con sufi-
ciente conocimiento y experiencia que no deben ser mt?rcambxables. Necesi-
tamos invertir en su desarrollo y mantenerlos en el equipo.

SOPORTE ORGANIZATIVO Y SISTEMA DE RECOMPENSA

desde el caos, no debemos confundir control con el

Para conseguir orden | foco del control hacia los resultados. Esto puede

orden. Hay que cambiar €
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representar un cambio cultural hacia lo que es correcto en la organizacion.
Cuando los directivos no obtienen los resultados que desean, se debe a un
énfasis en control.

Hagamonos la pregunta, ;queremos resultados o control? Las organizacio-
nes funcionales que hacen trabajo repetitivo ganan eficiencia desde el control.
En el trabajo repetitivo ya sabemos los resultados, asi que lo que buscamos
es eficiencia. En los proyectos, a menudo, no sabemos cuéles seran los re-
sultados; averiguamos qué ir haciendo, por tanto se olvida el énfasis en la

eficiencia. Las personas dicen que desean resultados, pero actian como si
quisiesen control.

Equipos de direccién de proyectos

Cuando el equipo de direccion actiia junto y se pregunta qué es lo mejor para
la compaiiia, se crean equipos de direccion de proyecto. Estos actian como
grupo para asegurar que todos los proyectos
se terminan. De esta forma no luchan por los
recursos sino que trabajan juntos para utilizar
los recursos que hay de la mejor forma posi-
ble. Los directores de proyecto, como grupo,
pueden ser los responsables de implementar
la estrategia.

Sistema de recompensa para promover acciones colectivas

Siempre tiene que haber una razén para que las personas trabajen juntas, al-
guna motivacion para que los individuos vean detras un simple proyecto o
departamento a la organizacion entera. Las personas no cambian de actitud
por el mero hecho de que estemos en lo cierto. La cooperacion debe estar
motivada por las personas que necesitan ver los beneficios de trabajar juntos.

Para mejorar la cooperacion, recuerda a las personas que “estamos aqui
para realizar productos innovadores para nuestros clientes”. Resalta los be-
neficios del trabajo en equipo. Busca a tus héroes. Los que solucionan las
crisis son necesarios, pero establece un equilibrio entre las recompensas y las
reprimendas para los directores de proyecto.

Las motivaciones citadas anteriormente no haran que la direccién de pro-
yectos funcione a menos que todas las personas involucradas deseen trabajar.
Es aconsejable que la Direccion trabaje con todos los principales involucra-
dos en el proyecto para disefiar un plan y poner en marcha motivadores Y
recompensas que estén en el interés de cada uno para hacer que el sistema

El entorno condiciona el éxito de los proyectos

funcione. Los directores de proyecto deben ver los beneficios de cooperacion
con otros proyectos para asignar el “grupo” de recursos y ver ademas las des-
ventajas de no cooperar. Se debe recompensar a los miembros del equipo por
trabajar en los proyectos.

SELECCION Y DESARROLLO DE DIRECTORES DE PROYECTO

El primer criterio importante para el éxito de un director de proyecto es el
deseo de serlo; para ser un director, en general, y un director de proyecto en
particular. Muchas organizaciones, sin embargo, fuerzan a la gente a la posi-
cion de director de proyecto, incluso si ellos no lo desean. Algunas veces, es
cierto que la posicion de director de proyecto es la inica forma de promoci6n
desde especialista técnico. Eso significa que el paso de especialista técnico a
director de proyecto es la progresion que se asume. Por tanto parece que el
primer paso es crear una carrera alternativa via director técnico, y otra a tra-
vés de director de proyecto.

Los directores técnicos permanecen en sus departamentos y se convierten en
“miembros del equipo central” responsables de partes técnicas de los proyectos.
Deben tener amplias habilidades e interés cuando forman parte de un equipo de
proyecto. Han de ser capaces de ver el bosque, no solo un arbol en particular.

Los directores de proyecto deben ser capaces de manejar estas especialida-
des técnicas, y también manejar el comportamiento y las tareas administrativas
para motivar a estos especialistas a hacer bicn su trabajo. Los directores de
proyecto han de ser capaces de tomar buenas decisiones de negocio, con el
presupuesto en mente. El tltimo objetivo del desarrollo del director deberia ser
desarrollar personas conocedoras del negocio que sepan como llevar proyecto.

Las areas del director de proyecto competente

Entusiasmo: desear hacer el trabajo

El criterio mas importante es el deseo de la. persona de h.acer el tﬂ:béjo. Esto
significa que la persona sepa lo que €l trgbajo lleva consigo y esté dlsp.uesto
a aprender. Determinar el nivel de entusiasmo como parte de la gntrevnsta y
proceso de seleccion. Hacer que los directores de proyecto potenciales tomen
un curso de transicion para asegurar que €s€ trabajo es el que desean hacer.

Alta tolerancia a la ambigiiedad

yecto deben estar preparados para trabajar con una

1 e pro . C e,
Los directores de p necesitan tener una definicion cla-

autoridad muy ambigua. Las personas que

:
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ra de su nivel de autoridad no servirin como directores de proyecto. Deben
estar preparados para trabajar en situaciones donde no existe la autoridad ab-
soluta, donde los papeles y responsabilidades no estan suficientemente claros,

y donde la medida del éxito depende del cliente que estard continuamente
reevaluando sus expectativas.

Habilidades de crear equipo

El director de proyecto potencial necesita poseer buenas habilidades para
crear equipo y un buen ambiente tanto para los participantes internos como
externos. El director de proyecto debe ser capaz de traducir la visién del pro-
yecto a todos los participantes en él. El poder para conseguir que el trabajo se
haga sera garantizado por los participantes externos, y la habilidad de conse-
guirlo caera en los miembros del equipo.

Luego gran parte del éxito recae en la habilidad del director del proyecto
para crear un buen equipo.

Orientacion al cliente

Aunque el proyecto se hace a través del equipo, la me-
dida final de éxito es la satisfaccién de los clientes finales.
Las expectativas y problemas de los clientes estan cam-
biando continuamente, y cuanto mejor comprenda el direc-
tor de proyecto la situacién del cliente, mejor resolvera el
producto final sus problemas. El director de proyecto debe
ser capaz de tomar las necesidades del cliente y transfor-

marlas en una visién que pueda usarse para motivar y dirigir a los miembros
del equipo de proyecto.

Orientacion al negocio

Una inclinacion hacia el negocio es el factor mas im-
portante para construir un negocio visionario y que se
pueda mantener. Ademas, el director de proyecto debe
entender el negocio de la organizacion. Esta persona to-
mara muchas decisiones que afectardn a muchas partes de
la organizacion, por tanto debe saber los efectos de estas
B decisiones. Ademés, tomari decisiones que afectaran a la
rentabilidad del producto final, as pues debe entender como la organizacion

haf:e y mantiene la rentabilidad. Esta orientacién de negocio determina el
éxito final del proyecto.

El entorno condiciona el éxito de los proyectos

Entrenamiento para desarrollar habilidades
Técnicas de proyectos

Hay un curso de fundamentos en direccién de proyectos que enseiia los
conceptos basicos de planificacién, estimacion y técnicas de andlisis de ries-
gos en proyectos. Cuando los participantes terminan este curso saben como
empezar un plan de proyecto.

Aspectos del comportamiento del director de proyecto

Estos cursos cubren areas tales como la creacién de equipo, la motivacion
de los miembros del equipo, el desarrollo de equipos de proyecto efect.iv05,
la negociacion con la direccién, con los jefes de departamento y otros invo-
lucrados.

Problemas organizativos

Estos cursos cubren técnicas para dirigir a través de diferentes organiza-
ciones cuando el director de proyecto tiene toda la responsabilidad y ninguna
autoridad. Este curso ensefia a los participantes como conseguir hacer los
proyectos en el resto de la organizacién.

Fundamentos del negocio

Cuanta més experiencia técnica tienen los directores de proyecto, mas ca-
recen de conocimiento basico de negocio. Este curso ayuda a entender el
negocio de la organizacion, cémo las decisiones en los proyectos afectan al
negocio, y cémo dirigir un proyecto como si fuese un negocio.

Marketing/problemas con los clientes

Al final siempre hay un mercado y un conjunto de clientes para el pro-
yecto. Esto es cierto también para los proyectos internos. Estos cursos ponen
foco tanto en las técnicas de definicion y desarr9llo de un mer.cado como en
comprender las necesidades y deseos de los clientes y usuarios finales del

proyecto.

SISTEMA DE INFORMACION DE DIRECCION DE PROYECTOS

icos requiere informacién, lo que es una fuente
i6n. Para tomar las decisiones de asignacion el
ber la capacidad y disponibilidad de recursos.

Poner orden en sistemas caot
de problemas en la organizac
director de proyecto necesita sa
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Es necesario tener una base de datos de compromisos de tiempo. Un sistema
de gestién de informacién de proycctos (PMIS) también debe mantener el
calendario, cambios en el alcance, evaluacion de riesgos, resultados actuales.
Los sistemas usuales de informacién no estan disefiados para proyectos. Los
sistemas normales de informacién dicen a los directivos si los proyectos estan

en presupuesto. Esto no es bueno para un anilisis de simulacion (qué pasaria
si). en tiempo real.

La primera pregunta es a quién le va a servir el sistema. La direccion ne-
cesita saber la informacion de todos los proyectos con respecto al progreso,
problemas, uso de recursos, costes y objetivos. Esta informacion les ayuda a
Juzgar el “portafolio”. Deberian revisar los proyectos para cada hito y tomar
la decisién de ir o no ir. Los directores de proyecto y de departamento nece-
sitan ver cada proyecto, prioridad y utilizar los recursos para determinar lo
mas eficiente para poderlo utilizar en toda la organizacién. Los miembros del
equipo de proyecto necesitan ver el calendario, lista de tareas y las especifica-
ciones para saber qué es lo siguiente que habra que hacer.

Las cuatro mayores secciones de un PMIS (Sistema de Gestién de Infor-
macion de Proyectos) deberian:

Comestar. a las preguntas de los participantes —la informacién adecua-
da en el tiempo adecuado- .

Facilitar la comunicacién entre los miembros del equipo, entre los

miembros del equipo y otros participantes, entre todos los directores
de proyecto y entre los directores de proyecto y la alta direccion
Ayudar en las simulaciones (¢qué pasaria si?) con el personal del pro-
yecto, cambios propuestos y asignacién total de recursos.

Ayudar al aprendizaje organizativo ayudando a los miembros de la or-

ganizacion a aprender sobre direccion de proyectos.

UNA ORGANIZACION QUE APRENDE

Lo_s dlrecnvos' pueden m.irar los proyectos como una oportunidad de aprendi-
zaje. Es esencial que la direccion inicic y lidere esta préctica o nunca ocurrira.

€l entorno condiciona el éxito de los proyectos

Las revisiones de los proyectos son un paso importante para desarrollar
organizaciones que aprenden. Estas tienen lugar al final del proyecto resu-
miendo lo mas importante que se aprendid. Los resimenes
de las revisiones se deberan poner en un libro, archivo o
infraestructura informatica a disposicién de los directores
de proyecto. Antes de empezar uno nuevo, cada director de
proyecto debera acceder a los informes de proyectos ante-
riores antes de comenzar el suyo.

La revisién de proyectos es un excelente vehiculo para
promocionar el aprendizaje en la organizacion. Una revi-
si6n de proyecto permite a los participantes aprender de sus
errores, y también les permite sugerir procedimientos para
que los siguientes no repitan los mismos errores. Sin embargo, a menos que
haya un proceso de revisién en marcha, aquellos que lo siguen nunca obten-
dran ese consejo. Es criterio de la Direccién poner un proceso en marcha y
asegurarse de que se sigue. Estos directores deben exigir que las revisiones se
hagan al fin del proyecto; deben revisar las lecciones aprendidas; deben tomar
accion respecto a lo que se ha averiguado; y deben hacer que este aprendizaje
esté disponible para futuros participantes en otros proyectos.

Un proyecto es una excelente oportunidad de aprendizaje. Los proyectos
tienen objetivos de comienzo y productos finales; analizar la diferencia entre
ellos forma una base excelente para descubrir lo que se aprendi6 durante el
mismo. Los proyectos son nuevos y diferentes y ademés van contra los proce-
dimientos estandar. Normalmente necesitan que se actie fuera de las normas
de la organizacion. El comportamiento fuera de las normas genera opor.tu-
nidades de aprendizaje, cuando la gente ve las cosas desde una perspectiva
diferente. Veamos cada proyecto como la generacion de dos entre.g.a’bles: un
resultado y una mejora del proceso. El objetivo princ~ipal de la revision de un
proyecto es facilitar y codificar este nuevo aprquizaje para que se pueda uti-
lizar en proyectos futuros, ambos para los participantes del proyecto actual, y
para futuros equipos de proyecto.

#1177
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CONCLUSIONES

ET‘ el f.u.turo, la direccidn de proyecto llegard a ser una técnica estandar de
direccion. Los directores de proyecto actuaran como directores de depar-
tamento. Los altos directivos seran parte integral del proceso de gestion |

de proyectos. Habra pocos departamentos. Por tanto, |a estructura orga-

nizativa estara basada en el equipo. Los altos directivos funcionaran como |

miembros de un equipo. Las posiciones de proyecto se basaran en la in-
fluencia, es decir, estaran basadas en la verdad y en la interdependencia.
Cualquier proyecto formara parte de un sistema de proyectos, formando
parte 4de un plan coordinado para alcanzar los objetivos y la estrategia
organizativa. Esto significa que los directores de proyecto seran ellos mis-

mos un gquipo: El equipo de direccion desarrollara la estructura de la -
organizacion y liderara el sistema de proyectos o portafolio de proyectos. .

Habra un nivel de comunicacién claro y explicito. La direccién utilizara un

sistema de informacion de proyectos para responder preguntas y propor- -

cionar informacion en todos los proyectos. Habra unas relaciones mas cla-

ras entre el trabajo de los individuos y la misién de los proyectos. Ademas, ;

el proceso para minimizar el caos en los proyectos sera relacionar los mis-

mos con |a estrategia, poner foco en los valores y la direccién, el flujo libre -

de informacién, y la organizacion para apoyar a los equipos de proyecto.

11

EL PATROCINADOR

“El éxito de la direccion de un proyecto es como un
monumento con varios pilares, el primero es el cliente,
el segundo el director del proyecto, el tercero es su Jjefe,
y el cuarto es el patrocinador. Si cualquiera de estos
pilares falla, el monumento se derrumbard.”

(ALFONsO BucERro)

INTRODUCCION

El patrocinio es un compromiso entre la direccién y los lideres para soportar,
y estar involucrados, en los grandes proyectos e iniciativas desde su lanza-
miento hasta su finalizacién. Es importante buscar siempre la excelencia en el
patrocinio de cada proyecto, es decir:

*  Ascgurar que el proyecto esta relacionado con la estrategia de la com-
paiiia.

+  Conseguir vender el proyecto a todas las partes involucradas.

«  Colaborar para que el proyecto se termine segin el alcance, tiempo y
coste previsto.

Contribuir al desarrollo de la cultura de proyectos.

EL PAPEL DEL PATROCINADOR

Podriamos encontrar diferentes aproximaciones respecto al contenido de este
papel pero lo seguro es que ¢l subconjunto minimo de caracteristicas de un
patrocinador es el siguiente:

El patrocinador debe poseer autoridad para aprobar cualquier pfztici('m 0
cambio y en algunos casos también para parar el proceso. Esta autoridad nor-
ud de la posicion del patrocinador en el negocio, pero

malmente existe por virt ! ) EERI b
por ejemplo, a través del Comité Ejecutivo

podria delegarse expresamente,
del proyecto.
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El patrocinador ha de apoyar al director de proyecto para conseguir la

entrega satisfactoria de los servicios con los correspondientes beneficios del
negocio:

El patrocinador debe ser el nivel mas alto de autoridad en lo que se
refiere a revision formal del proyecto.

El patrocinador debe ser el origen de la motivacion y de la inspiracion
para todos los involucrados y los receptores de los entregables.

LA NECESIDAD DE UN PATROCINADOR

Los proyectos de implantacion en el campo de las tecnologias de la infor-
macion se caracterizan por su dinamismo y demandan un tipo de cambios
que no tienen mucho que ver con la filosofia de business as usual. Suelen ser
situaciones donde se ha de manejar un alto nivel de incertidumbre desde el
inicio del proyecto y esto originara cambios en el alcance inicial del mismo.
Es complicado que estas situaciones sea capaz de manejarlas el director de

proyecto solo, ya que normalmente existen varios involucrados en un proyec-
to y de diferente nivel de autoridad.

Aprovechar
las ..}
oportunidades

Conseguir una

Figura 11.1. Las cinco reglas del patrocinador efectivo.

EL PROCESO DE PATROCINIO DE UN PROYECTO

Aunque el proceso de patrocinio de un proyecto suele ser més critico en las
fases iniciales, el patrocinador debe proporcionar ayuda y soporte continuos
al equipo de proyecto, reforzando la importancia del trabajo, protegiendo al
equipo de interferencias de otros y eliminando obstaculos.

Este proceso consta de cuatro pasos a seguir:

Iniciar el proyecto

«  Identificar de forma periédica las oportunidades de negocio, bz.lsadas
en necesidades de negocio, peticiones de clientes, otras oportunidades
y otros factores. o

Seleccionar un lider de proyecto y trabajar con él o ella para 1dent|f§car
las personas y las habilidades necesarias. Deberemos buscar.uq lider
de proyecto que sepamos que haya tenido éxito en proyectos §1m1lares,
si existen. Asignar también al resto de los miembros del equipo. '

¢ Ordenar y clasificar toda la documentacion clave para el proyecto, in-
cluyendo la visién de este.

»  Asegurar la financiacion necesaria. . .

» Siempre que sea posible, evitar el patrocinio en grupo. El patrocinio
individual acelera la toma de decisiones y evita conflictos.

*  Organizar una reunion de arranque de proyef:to, cara a cara con todqs
los miembros del equipo, pidiéndoles participar al menos en las acti-
vidades iniciales. Compartir con ellos la docu(rir‘lgntacwn, antes de la

i aclarar con ellos cualquier malentendido.

* r\t’z:lrllclij?,lz definicion, los objetivos y las prioridades antes de pasar a la

planificacién detallada del proyecto.

Validar el plan del proyecto .
« Una vez validados los objetivos, iniciar las actividades de planifica-
cién. intentando identificar los grandes entregables. -
. ; la planificacién serdn necesarios ajustes, y habra que optimi-
il ones, llegando al plan definitivo (WBS, plan de

¢s de revisi .
zar a través d lan de riesgos...).

recursos, plan de tiempos, P
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Gestionar los cambios, amenazas y problemas

¢ Mantener sesiones periddicas para mantener actualizado al equipo, y
asegurarse de que el responsable del proyecto monitoriza y gestiona
adecuadamente el progreso del mismo.

Asegurarse de que se utiliza el proceso de gestion de cambios que exis-
ta, o se define uno.

Trabajar cuidadosamente con el equipo para mantener una continuidad.
Escalar los problemas rapidamente cuando el propio patrocinador no
los puede resolver con el director de proyecto.

Gestionar el entorno para futuros proyectos

Darle la adecuada autoridad a los lideres de proyecto, intentando apren-
der de los errores y apoyandoles con dnimo y entusiasmo.

La labor de patrocinio supone bastante trabajo y dedicacion si se quiere
ser efectivo; por tanto, y dependiendo de las caracteristicas del proyec-
to, un patrocinador podra patrocinar uno o varios.

EL COMPROMISO DEL PATROCINADOR

Pocas cosas son posibles sin compromiso. La labor continua del patrocinador

a lo largo del ciclo de vida de un proyecto es absolutamente fundamental para
el éxito del mismo.

El patrocinador debera:

Invertir tiempo, energia, conocimiento y “empuje”
para conseguir que el proyecto tenga éxito.
* Evitar sorpresas.

Ser integro, es decir, solo decir aquello que se va a
hacer.

*  Comunicar claramente con:

— El equipo.

— Mensajes claros,

— Toma de decisiones de forma proactiva.

Tener en cuenta las diferentes perspectivas, puntos de

vist‘:a Y experiencias porque la diversidad puede con-
ducir al éxito del proyecto.

Para que un profesional se comprometa a algo es necesario que tenga
claro qué va a obtener a cambio, sea de Ia especie que sea. Suele ha-
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ber més ventajas que inconvenientes en la labor de patrocinio de un
proyecto, por ejemplo, incrementa la visibilidad de este en la organi-
zacion, incrementa la garantia del éxito, en definitiva, eleva el nivel
de autoridad y de reconocimiento del patrocinador, pero en el caso de
fallo también parte de la culpa sera de él. En cualquier caso, asumir el
riesgo vale la pena.

ALGUNAS DEFICIENCIAS DE LOS PATROCINADORES
Omision y retraso

Estadisticamente, segin el PMI (Project Management Institute), enfquell.os
casos donde los proyectos fueron abandonados antes de la implant’acm?, oin-
cluso antes, la causa estaba asociada con el hecho de que no se habia asignado
un patrocinador al proyecto o de que se habia parado el proceso.

Lecciones clave

La ausencia de patrocinadores asignados de forma especifica, con respc:jnsa-
bilidades claramente definidas, es una de las mayores causas de dificultades y
frustraciones en los proyectos. . ) o '

Todo proyecto complejo, donde intervienen diferentes organizaciones, in-
ternas y externas, requieren algun tipo de patrocinio. ' )

Los directivos deben entender mejor su papel de patrocinadores, y no de-
legarlo a niveles inferiores. ) a

Cuando se ejercita el patrocinio correctamente, con}leva mejores resud -
dos financieros, incrementa la motivacion y participacion del equipo y, ade-
mads, mejora el impacto del proyecto en la organizacion.

LOS ERRORES MAS FRECUENTES DE LOS PATROCINADORES

Falta de apoyo

Es bastante usual que la implicacién del patrocinador sga bastin;e gra:(li:s alln:Z::
cio del proyecto y, una vez que el proyecto ha empezlat : :l-nPOC E,st::x:ic iy
venciones del patrocinador se vayan espaciando en de proyecto y eh el clente
portamiento causa cierto desasosiego en el UECCLOF e proyectory

: iente apoyado por nadie.
i tor de proyecto no se sien '
ﬁnasl.qule a;z;ecn.a q;‘;re‘l]gl;:ccapaz gc vender adecuadamente los beneficios de
1 €] patrocina

llevar a cabo el proyecto dentro de su organizacion le serd dificil apoyar a su

€quipo.
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Falta de compromiso y de participacion

El hecho de que el patrocinador vaya espaciando sus intervenciones en la
marcha del proyecto a lo largo del mismo, dificulta el nivel de comunicacion
con el director de proyecto, con su equipo y con el cliente final. Lo que puede

ocurrir es que al intentar organizar una reunién con el cliente final, debido a
esa carencia de comunicacion, cometa errores.

No fijar expectativas y objetivos claros

Una de las labores del patrocinador e la clarificacion de expectativas con el
cliente final y la definicion de objetivos claros para el director de proyecto
y su equipo. En muchas ocasiones, el director de proyecto trabaja conforme
a unos objetivos definidos al inicio, pero no sabe que el patrocinador y el

cliente final tienen otras expectativas, lo cual genera importantes conflictos y
puede conducir al fracaso del proyecto.

No proporcionar suficientes recursos

Un proyecto no se puede llevar a cabo sin la utilizacién de recursos humanos
y materiales. Usualmente muchos de ellos los realizan personas que no traba-
jan di.rectamente para el director de proyecto, que temporalmente es su jefe.
La 'as.lgnacién de los recursos adecuados a las necesidades del proyecto es una
peticidn que debe generar el director de proyecto y que ha de ser supervisada
y reforzada por el patrocinador.

”Cuando hablamos de recursos materiales nos encontramos con una situa-
cion parecida, donde la labor del patrocinador como persona con suficiente

nivel de autoridad dentro de Ia empresa es fundamental para conseguir el
recurso adecuado.

No entender las razones de negocio que motivan el cambio

Tod i jecuci
Toc <‘): pr(:’)jecto genera un cambio, y a su vez durante su ejecucién se produ-
amoios que pueden afectar a la marcha del mismo. La principal labor
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del patrocinador de! proyecto es conocer el negocio, la organizacién y las
expectativas del cliente final. Si el patrocinador no tiene un contacto directo
con el cliente final al nivel adecuado de la organizacién, seguramente no po-
dra validar los objetivos de negocio o estratégicos que son la razén de ser del
proyecto.

Falta de comunicacion y de transparencia

El patrocinador debe ser acogido como un miembro més dentro del equipo.
Es obvio que su nivel de autoridad ha de ser superior al del resto del equipo,
pero la comunicacién y la transparencia son clave para que los proyectos
tengan éxito.

Volvemos aqui a incidir, por tanto, en que la continuidad en la partici-
pacién del patrocinador a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto es
fundamental.

Retraso en la toma de decisiones

De una toma de decisiones eficaz depende la buena marcha del proyecto. El
director de proyecto, debera tomar decisiones en el dia a dia, pero todas aque-
1las decisiones que impacten en el negocio y/o la estrategia deben ser tomadas
lo antes posible por personas que tengan autoridad suficiente para hacerlq, y
este es el caso del patrocinador. Razon de més para que el patrocinador- siga
de cerca la marcha del proyecto para poder actuar con firmeza y decisién
cuando sea necesario.

Infravalorar el tiempo y el esfuerzo necesarios

La labor de patrocinio de un proyecto necesita tiempo y dedicaciér}. Hay la-
bores inherentes al patrocinador que no pueden ser delegadas al dxre(ftc?r de
proyecto. En el caso de las empresas que s¢ dedican a la venta Qe servicios y
proyectos, la tnica forma de conseguir més proyectos €s través de ]a. gene-
racién de confianza por parte del cliente final. Solo si existe un ’patrocmadgr
asignado durante todo el ciclo de vida del proyecto se conseg}l'lra la ade(‘:ua a
interaccién con el nivel adecuado de direccion de la compaiiia que recibe el
servicio o proyecto.

La unica forma de p
patrocinio de un proyecto es:
basandonos en el presupuesto 0
Proyectos que estin adecuadamente
pueden tener éxito.

oder estimar el rango de tiempo que va a suponer d
“nunca desestimar la imponar}cl.a del mismo,
en la poca dificultad tecn})logtca”. Solo I.cfs
ligados a la estrategla de la compaiiia
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Pérdida de interés en el proyecto

Suele ocurrir que cuando los niimeros van bien, el patrocinador pierde el in-
terés en el mismo, asume que no necesita dedicar mas tiempo a ese proyecto,
todo parece indicar que el director de proyecto se basta por si mismo, pero
como hemos indicado anteriormente, esto no es exactamente asi, ya que esta-
mos hablando de labores y responsabilidades diferentes.

No entender los cambios de los participantes

Tanto las organizaciones como los proyectos funcionan con las personas y
estas pueden cambiar, ser reasignadas a otros proyectos, o acabar su parti-
cipacion en el que estan, asi como la organizacién del cliente final puede
ser reestructurada. Toda organizacion debe siempre estar preocupada por su
alineamiento con las necesidades del negocio, por tanto, el patrocinador de

un proyecto debe asumir y comprender los cambios que se produzcan en este
sentido.

Alcance insuficiente

Es muy habitual para los ejecutivos senior, de alto ni-
vel, tener que promocionar un proyecto y autorizar sus
gastos, ayudar a resolver sus problemas y tomar de-
cisiones. Cuando la figura del patrocinador no existe
formalmente, esto produce bastantes mensajes equi-
vocados en la organizacion y sobre todo una falta de
clarificacion respecto a quién es responsable de qué en
la misma. Muchas veces puede llegar a ser incluso frustrante para el director
de proyecto, sintiéndose este Gltimo muy “solo” frente al cliente.

A veces, el patrocinador intenta jugar el papel de director de proyecto y
esto es un error. El patrocinador ha de jugar su papel soportando al director de
proyecto durante el mismo y luchando por las necesidades y el bien del pro-
yecto interna y externamente. Y el director de proyecto es el maximo respon-
sable de que las cosas se hagan y se consigan los objetivos segin el alcance,
en el tiempo definido y segin el coste presupuestado. La presencia periodica
del patrocinador en cl cliente es vital para el éxito del mismo, La razén es
obvia, primero el director de proyecto no puede dar orientacion a cualquier
problema y en segundo lugar, la direccién del cliente, segun para qué temas,

necesita haplar con'la dircccion del suministrador. Hay que ser muy cuidado-
sos con el nivel de interlocucion que se facilita al cliente.

CONCLUSIONES

- La figura del patrocinador es clave para el éxito de cualquier proyecto. Hay algunas
ideas clave que me gustaria resaltar:

e Los patrocinadores necesitan ser asignados de forma especifica, con res-
ponsabilidades claramente definidas; la falta de definicién es una de las
mayores causas de dificultades y frustraciones en los proyectos.

e Todo proyecto complejo, donde intervienen diferentes organizaciones, in-
ternas y externas, requiere algun tipo de patrocinio.

e Los directivos deben entender mejor su papel de patrocinadores y no de-
legarlo a niveles inferiores en la organizacion.

e Los directivos necesitan ser entrenados como patrocinadores, y esto con-
sume tiempo y esfuerzo.

e Cuando existe un patrocinador y desempefia su papel correctame:r)te se
producen mejores resultados financieros, se incrementa la motivaciony la
participacion del equipo y, ademas, mejora el impacto del proyecto en la
organizacion.
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“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomé
alguna vez una decision valiente.”

(PETER DRUCKER)

Aplicando el viejo refréan “zapatero a tus zapatos”, las empresas empiezan a
subcontratar todas aquellas funciones que no son su negocio principal, con el
objetivo de ser mas competitivos y disminuir costes en aquellas actividades
que no le aportan valor.

Durante la fase de planificacion del proyecto es cuando se deben determi-
nar las oportunidades de subcontratacion, identificando el trabajo que vamos
a hacer nosotros y cudl vamos a subcontratar. La seleccion de los proveedores
externos ha de realizarse lo antes posible en el ciclo de vida del proyecto, una
vez que tengamos claro lo que hay que hacer.

Solo haciendo participes a los subcontratistas de lo que hay que hacer des-
de el inicio del proyecto conseguiremos un mejor nivel de comunicacion y un
mayor compromiso de los mismos.

Una vez seleccionado el proveedor hemos de establecer una relacion cla-
ra y transparente para ser capaces de llevar a cabo el compromiso entre las
partes.

La formalizacién de dicho compromiso entre ambas partes recibe el nom-
bre de contrato.

EL CONTRATO

El contrato es un documento de trabajo flexible con los mecanismos adecua-
dos de monitorizacién y control por las partes involucradas.

Es fundamental tener firmado un contrato, sobre todo en el caso en que se
produzca un pleito. Su principal valor, sin erpbargo. recac enhel proceso de
puesta en marcha, durante €l cual las partes l.nvolucradas Flanﬁcan los pro-
blemas y ayudan a definir ¢l alcance del trabajo. reglas, guias y costes que se

acuerdan y se verifican por ambas partes.
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Los subcontratistas

Dependiendo de la legislacion vigente en cada pais existen diferentes tipos
de contratos, pero el mas utilizado en el campo de las tecnologias de la infor-
macion es el de precio fijo.

Precio fijo

Los contratos llamados de precio fijo son aconsejables cuando el contenido
del trabajo es conocido y la duracién del contrato es para un méximo de tiem-
po (doce meses, por ejemplo). El precio fijo toma en cuenta los incrementos
estimados en el periodo del contrato. En otras ocasiones, también podemos
subcontratar servicios a tiempo y materiales.

éDE QUE SE COMPONE UN CONTRATO?

Depende del tipo de adquisicion de bienes o servicios, pero en cualquier caso
deberiamos aseguramos siempre que comprobamos:

* Elalcance del trabajo.

* Laorganizacion del cliente.

* Lasobligaciones de las partes.

* Elseguimiento y control.

* El proceso de aprobacion.

* Eldesglose de precios.

< Eltipo de contratos.

* Elproceso de gestion de cambios.
Pago: cuando se haré el pago y el método que se empleara.

Las escalas de tiempo: fechas de inicio, terminacién y compromiso
mas importante dentro del contrato.

¢ Las penalizaciones por retraso.

Las clausulas por cierre anticipado del contrato.

¢ Confidencialidad de la informacién,

EL PROCESO DE SUBCONTRATACION

Si queremos que la subcontratacién en nuestra empresa esté bajo control, nos
veremos obligados a definir un proceso y un responsable. El proceso deberia
constar, al menos, de los siguientes pasos:

*  Decidir qué hacer y qué comprar.

Seleccionar un suministrador y formalizar la relacién.

»  Gestionar la relacién con el suministrador.

Evaluar los servicios prestados y pagar segin los resultados.

Decidir qué hacer nosotros y qué comprar fuera

Identificar aquellas tareas del proyecto que forman parte de la WBS que va-
mos a subcontratar. Para cada una evaluaremos:

» ;Es mas caro que haciéndolo nosotros? ‘

+  ;De quién seré la propiedad intelectual en el trabajo?

«  ;Es una tarea que se puede hacer dentro de la empresa?
«  Es dificil la integracién con otras tareas?

Si alguna de las respuestas a las preguntas anteriores es afirmativa, e} ries-
go y el coste de la subcontratacién puede ser mayor que los beneficios de
hacerlo nosotros mismos. . '

Tendremos que revisar los beneficios de subcpntratar, y considerar los ries-
gos potenciales, sopesando beneficios, costes, resgos y c?u'os factores.

No deberiamos tomar la decision basindonos exclusivamente en las res-
tricciones de personal que pudiesen existir en nuestra empresa.

Seleccionar un suministrador y formalizar la relacién

Buscar ayuda local en las reas de legal y en el area de COH}PWS- Ef posible
que en nuestra compaiiia existan procednmnent’os deﬁmc!os a lres;t))ec 0. i
Definir de forma clara el trabajo que tendra que r.eal}zar cLATEEHRLIsIA,
basado en la definicion del proyecto. incluyendo criterio de. gceplaclollztf"e-
tricas y expectativas, ademas de tot?o.s.los aspectos que const 1ere[r)nos :Zr:t;gJaS
para el proyecto. Preparar una peticion de propuesta paral.cd s: g::l . en:
incluyendo especificaciones de disefio, rcunrlmltCnlos cd r;aade: cont:ct,o
tregables), fecha en que debe recibirse la propuesta y perso .
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Distribuir la peticién de propuesta a todos los suministradores que pense-
mos que estdn cualificados (tres o més). Evaluar cada una de las respuestas
recibidas y clasificarlas con respecto a la peticién realizada.

Seleccionar las dos mejores propuestas, dando preferencia a aquellos su-
ministradores con mayor credibilidad y buenas experiencias anteriores. F ijar
una cita con dichos suministradores para aclarar dudas o preguntas con el
responsable de proyecto.

Seleccionar el suministrador definitivo y su relacién legal mediante todo
un proceso de negociacion y firmar el contrato. Revisar el contrato, segin los
estandares establecidos en la organizacion.

Gestionar la relacién con el suministrador

Designar una persona responsable para gestionar la relacién con el suminis-
trador. Esta persona se aseguraré de que se comprenden por ambas partes
todas las clausulas del contrato.

Para todo el trabajo subcontratado saber cémo de importante y urgente es
cada tarea para el suministrador. Hemos de trabajar para conseguir alinear
prioridades, requerimientos y balancear lo urgente y lo importante. Siempre
hemos de buscar el entusiasmo y la motivacién del equipo. Establecer un ca-
nal de comunicacion frecuente y efectivo con los subcontratistas. Monitorizar
y gestionar el avance del proyecto.

Evaluar los servicios prestados y pagar segun los resultados

Medir las entregas del suministrador con respecto a las métricas establecidas
en el contrato, revisando los criterios de aceptacion de cada una. Aprobar el
Pago si los resultados son satisfactorios, aplicando las penalizaciones que se
acordasen en el contrato, en caso necesario. Documentar los resultados para
poderlos utilizar en proyectos posteriores.

LA NEGOCIACION

Es cor?ocido hasta qué punto son cruciales los primeros momentos de una
entrevista (entrada, saludo, etc.). Es importante crear un ambiente favorable

al diélog9 y al trabajo conjunto entre log participantes, acogiendo al vendedor
con cordialidad y siendo puntuales,

Los tres momentos tipicos en cualquier negociacion son:
* Laapertura.

*  Lanegociacion propiamente dicha.
* Laconclusion.

i g.EBl
Los subcontratistas #4

Después de los saludos de costumbre, el comprador debe afirmarse de en-
trada explicando:

* Logquees.
* Lo que hace.
* Lo que su empresa representa.

En ese momento de la entrevista, el comprador se esforzard por conocer
mejor la empresa del vendedor pidiéndole informacién sobre:

*  Las partes del mercado que se han detectado.
*  Cual es la evolucién probable de la empresa.
* Lasalud financiera actual.

El comprador debe evitar empezar la entrevista con uno de los puntos de
desacuerdo con el vendedor. Es aconsejable no comenzar la i:ntrevnsta conel
orden del dia. Es también aconsejable no dejar ver tus intencxones'. B

Si necesitas establecer el orden del dia, hazlo de la forma mas genérica
posible. Descansa sobre el intercambio de argumentos y contraargumentos
entre los interlocutores.

Recomendaciones

Evita algunas actitudes que no representan ninguna ventaja y con las que lo
Unico que haras sera perder credibilidad a los ojos del vendedor.

* No pongas a tu interlocutor ante un hecho consumado.
*  No decidas por él.

*  No le obligues a ceder.

* No le fuerces.

os interlocutores, el que cree haber obtenido

iacion, de los d s o
En una negociacion, tomar la iniciativa de la conclusion.

resultados satisfactorios es quien intenta

Ejemplo

| caso del comprador de una compafiia de estudios
« n el encargo de comprar un equi-
su empresa, se fija los objetivos si-

Tomemos e
de chapa para automaviles; €0
po informatico de gestion para
guientes:
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¢ Para el precio: un descuento industrial del 15%.

¢ Para la garantia: periodo de garantia de un afio.

¢ Para el mantenimiento: contrato de precio maximo de un 8%
al afio del precio del material.

Durante una negociacién con el responsable comercial de la

compaiiia de informatica el comprador obtiene los resultados si-
guientes:

¢ Descuento del 8% sobre el precio del material.
* Periodo de garantia de un afio.

Contrato de mantenimiento de un precio del 6,5% al afio del
valor del material.

El comprador considera que el precio del mantenimiento pro-
puesto es mds ventajoso que su propio objetivo. Esta ganancia re-
percutira en varios afios y compensa ampliamente el bajo descuen-
to concedido por el vendedor sobre el precio del material.

ALGUNAS PRECAUCIONES

Los contratos han de mirarse cuidadosamente. En mi experiencia, en un com-
promiso formal, como es el caso de un contrato, siempre han de ganar ambas
partes. Si una parte gana y la otra pierde es altamente probable que el con-
trato no llegue a buen término. Si involucramos pronto a los subcontratistas

al principio del proyecto, haciéndoles participes de su definicin, eso influira
positivamente en la marcha del mismo.

‘ A pesar de que la subcontratacién de servicios propios (outsourcing) cons-
tituye una poderosa herramienta para reducir costes, mejorar el rendimiento
y concentrarse en el negocio basico, a menudo las iniciativas de subcontra-
tacion no estn a la altura de Jag expectativas de la direccion. A través del

estudio de casi cien iniciativas de subcontratacién desarrolladas en Europa y
.y ) L (3

en los Estados Unidos, el autor descubri¢ que uno o mas de los siete “‘pecados

mortales” subyacian en la mayoria de las iniciativas fallidas:

Subcontratacién de actividades que no deberian ser subcontratadas.
Seleccién incorrecta del proveedor.

Suscribir un contrato poco ventajoso.

Pasar por alto cuestiones de personal.

Perder el control de la actividad subcontratada. .
Pasar por alto los costes ocultos de la subcontratacion de servicios pro-
pios. ‘

7. No planificar una estrategia de salida (por ejemplo, cambiar de provee-
dor o volver a integrar la actividad subcontratada).

N

Casi nunca se informa de los fracasos en los proyectos de subgonmtamén
porque las empresas se muestran reacias a hacerlos publicos. Sin e{nbarg?,
contrastandolos con las iniciativas de subcontratacion que han tenido mas
éxito, podremos obtener los “procedimientos optimos”.

CONCLUSIONES

e Las empresas subcontratan todas aquellas funcior\gs que rfo 59n f"" nego-
cio principal, con el objetivo de ser mas competitivos y disminuir costes
en aquellas actividades que no le aportan valor. 4

e El contrato es un documento de trabajo flexible con los mecanismos ade-
cuados de monitorizacién y control por las partes i'nvolycrada§. .

e Dependiendo de la legislacion vigente en cada pais existen duferlen?es :
pos de contratos, pero el mis utilizado en el campo de las tecnologias de

i i0 el de precio fijo. o

® |Sai :‘:::?;2: ';:-: la sut,:contratac.ié.n en nuestra empresa estebtl)ajo con-
trol, nos veremos obligados a def\r.u.r un pProceso y un responsa .;e.rar o

e Tendremos que revisar los beneficios de subcontratar y consi

riesgos potenciales sopesando beneficios, costes, riesgos y otros facto-
)

res.

e Esimportante cre:
to entre los participantes,
puntuales.

e Esfundamental revisar

ar un ambiente favorable al dislogo y al trabajo conjun-
acogiendo al vendedor con cordialidad y siendo

Jos contratos cuidadosamente antes de firmarlos.
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ENTORNO VIRTUAL

“Se debe hacer todo tan sencillo como sea
posible, pero no mds sencillo.”

(ALBERT EINSTEIN)

Durante los tltimos afios, hemos venido oyendo que el mundo de los nego-
cios esta cambiando a gran velocidad. Ejemplos claros son:

+ El tiempo de salida al mercado de los productos es un factor critico de
éxito para nuestro negocio.

«  Cada vez utilizamos mas los equipos virtuales.

 El foco en el cliente es nuestra primera prioridad.

+ Las empresas sin estructuras de direccion flexibles estan condenadas
al fallo.

* El tiempo de respuesta ante las condiciones de cambio es un requisito
previo para el éxito.

«  Cada vez mas, el mundo de los negocios estd mas orientado a proyec-
tos.

«  El éxito en los negocios reside en la aplicacion efectiva de la tecnologia
que evoluciona muy deprisa.

«  Estamos en un mundo donde la globalizacién es la clave y la crisis
econémica mundial nos afecta a todos directa o indirectamente.

Todas ellas son tendencias ciertas y convergentes a su vez hacia lo que
hemos acordado llamar eBusiness (comercio electrénico).

Buscando una definicion sencilla, eBusiness €s la utilizaci6n de tecnologia
web en los procesos de negocio a lo largo de Ia.cadena de valor de la com-
paiiia, empezando por los suministradores, cubriendo todos lqs procesos de
la empresa y terminando con los clientes. Los programas eBusiness spn dife-
rentes de ofras iniciativas tecnologicas no solo en el falcance de su impacto,
sino también en tres componentes de igual imponar}cta: cambio de procesos,
contenido y tecnologia. Los procesos deben cambiar para que el eProgram

tenga valor.
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La gestion del contenido es absolutamente crucial (especificacion del pro-
ducto, precios, clientes, logistica, etc.). Y la tecnologia cada vez més se ad-
quiere a través de terceros que la desarrollan, Por tanto el término integracion
describe un programa eBusiness mucho mejor que el término desarrollo.

CONSEGUIR UNA ESTRUCTURA PARA TENER MAYOR
RAPIDEZ Y FLEXIBILIDAD

El mayor cambio en la direccién de proyectos, en la era Internet, ha sido la
dedicacién y la pasion por hacerlo. Conseguir obtener buenos resultados 1o
mas rapido posible se ha convertido en una necesidad. La rapidez y la flexi-
bilidad impactan no solo a los procesos para conseguir hacer las cosas, sino,
alin mas importante, a la cultura de los equipos y de las organizaciones. Esto
es por lo que es tan dificil, para empresas ya maduras, moverse al terreno del
eBusiness sin la inyeccion de la cultura Internet desde fuera.

LA DEFINICION DEL PROYECTO

Hace algunos afios, los cambios tanto en el entorno de los negocios como en
el entorno tecnolégico eran mas lentos. El alcance de los proyectos podia defi-
nirse con mayor precision y una duracién de uno o dos afios para su desarrollo
(nuevo producto) era absolutamente permisible. En los tiempos actuales, con
los cambios tan répidos que se producen, tendremos que adoptar otra apro-
ximacion. Ahora se definen algunos programas que se inician con un amplio
conjunto de objetivos de negocio en lugar de “entregables bien definidos”.
Estos programas generan una serie de proyectos “restringidos en tiempo”
con una duracién inferior a tres o cuatro meses, y cuyos entregables son ver-
siones progresivas de soluciones eventuales, Esta filosofia es la de conseguir
el primer rg/ea?e tan rapido como sea posible, medir la respuesta y aprender
de'la cxpgncpga, seguir después con el sj guiente release y asi sucesivamente.
Mientras individualmente cn cada proyecto suele haber un comienzo y un fin

definidos razonablemente, en eBusiness puede que el programa no tenga un
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comienzo y un fin bien definidos, generando continuos refinamientos de la
solucién.

Esta aproximacién mé4s flexible tiene sus desventajas pero también los be-
neficios siguientes: .

El programa global controla el cambio de entorno del negocio y de la tec-
nologia comprobandolo mes a mes, por tanto se reduce el riesgo de.qua l.a so-
lucién no funcione o de que llegue tarde al mercado. Los releases individua-
les proporcionan “valor” en un periodo corto de tiempo. Los proyectos son
cortos y con foco en el equipo (eTeam), eliminan todo lo que no es esencial,
y refuerzan un alto nivel de esfuerzo.

La gestion de un programa de eBusiness requiere un program manager
(que podemos llamar ePM) con habilidades especiales. EI ePM debe ser ca-
paz de manejar los cambios, sentirse comodo con un eptomo desestructu-
rado, estar preparado para pensar y actuar de forma radlc?'l, y ser capaz de
proyectarse, no solo en el equipo de proyecto, sino tam.b{en en e‘l‘ resto cl'e
“participantes” en el programa. El ePM debe tener la habl.hdad de “ser ﬂ(j.X{-
ble y adaptable a las necesidades”, tanto dentro del negocio como tecnf)logl-
camente, y ser capaz de redefinir los objetivos, el alcance, la tecnologia o la
solucién final. Cualquiera que esté atado al pasado en cuanto a la forma de
hacer y de operar, aunque ¢l pasado sea de un mes de vida, no es la persona
adecuada para este trabajo.

COMPROMISO CON EL NEGOCIO
os diferentes releases de la solucién tecnold-
i de negocio, contenido, entre-
ica, si ié mbios de los procesos:
i;cr?‘,i::tlg ‘a(')';li’k‘j: slgts)cc(?ntratacién y localizacion real c'lel personal, y.todo el
resto de a,c?ividades relacionadas con el negocio esenciales para una implan-

tacion con éxito.

El eProgram incluye no solo |
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La gestién del e-Program requiere de forma inevitable de una organizacién
matricial. Mientras el ePM podria tener algunos recursos suyos, la mayoria
seran de otros. Estos incluiran “diferentes unidades de negocio”, IT, funcio-
nes de sfaff tales como financiero y legal, consultores y socios estratégicos.
En cada uno de estos componentes un individuo llega a ser el director de pro-
yecto responsable de implementar esa parte del programa. Dependiendo de
la carga de trabajo, estos directores de proyectos estaran asignados con plena
dedicacion o podrén llevar dos “gorras” y mantener todavia sus responsabili-
dades funcionales.

La implantacion del componente tecnoldgico tipicamente requiere gestio-
nar el desarrollo de la web que, con frecuencia, se subcontrata.

CREATIVIDAD CON LOS RECURSOS

En los desarrollos tradicionales, la mayoria de los recursos vienen de una par-
te de la organizacion y se asignan durante el proyecto (asignacién temporal).
En el negocio de e-Business, esto no es cierto. La composicion del eTeam esta
constantemente cambiando, con lo cual se convierte en un equipo inestable.
Por tanto, ;cémo podremos manejar nuestros recursos en estas condiciones?
A pesar de la dificultad que entrafia conseguir llevar a cabo esta tarea, exis-
ten algunas sugerencias al respecto:

Utilizacién de alertas para comunicar las nuevas )
asignaciones al nuevo equipo y a su lider, para evi- ﬂ%
tar malentendidos y suposiciones falsas. : 7 L
Poner en marcha un programa de orientacién para [ A | {{' ‘

nuevos miembros, utilizando nuestro capital in-

telectual para acortar el tiempo de puesta en mar-
cha de esas personas.

*  Organizar el trabajo de forma que se minimicen las interrupciones/
paradas de trabajo de otros miembros del equipo.

Es probable que los miembros del equipo no estén fisicamente juntos, in-
cluso que tengan diferentes culturas y comportamientos. Por ello, el papel
mads importante del director de proyecto seré el de comunicar, comunicar y
comunicar.

Sin embargo, en el caso de proyectos cortos a veces es inutil mantener
muchas reuniones en periodos cortos de tiempo ya que los eventos ocurren
demasiado deprisa. )

El e-Director de proyecto tiene que utilizar diferentes canales de comuni-
cacion, utilizando e-mail, conferencias, herramientas de grupo, web snFes y
facilitando la interaccién sobre todo con aquellos individuos que trabajan a
distancia.

COLABORACION

En los desarrollos tradicionales, la colaboracién no ofrece muchos pr(?blemas
ya que el equipo de proyecto reside tipicamente en un lugar y sus mle.mbros
residen alli durante todo el proyecto. En los e-Programs, alcanzar un nivel de
colaboracion efectivo es un problema debido a la dispersion geografica y a los
cambios frecuentes en los componentes/miembros del equipo.

Este nuevo estilo de trabajo demanda lo siguiente:

. : iscusiones.
*  Toma de decisiones rapida sin muchas reuniones y discus

gy o
* Eliminacion de cuellos de botella en gestiony 2 te diversidad geogra-
*  Habilidad de trabajar juntos incluso cuando exis g

fica.

Los proyectos en un entorno virtual @
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

En el desarrollo tradicional, el contenido del conocimiento de un proyecto,
reside normalmente en el equipo del mismo. Planes de proyecto, informes
de situacion, definicion de alcance, cstudios de viabilidad, requerimientos,
especificaciones de disefio, etc.

Para poderse mover a la velocidad del eBusiness, el eTeam requiere una
gestion del conocimiento ajustada a las necesidades del momento. Por tanto
lo que se necesita es una infraestructura que promueva la reutilizacion del
capital intelectual y facilite una navegacion rapida. Eso quiere decir:

*  Que el conocimiento sea facilmente accesible y proporcionado segiin
necesidades.

*  Que las “mejores practicas” se puedan capturar y empaquetar facil-
mente.

*  Que podamos disponer de los elementos e infraestructura necesaria
para poder aprender “a distancia”.

Una gestion efectiva de conocimiento, una herramienta integrada, un en-
tregable y un mecanismo estructurado de contenidos que promueva una apro-
ximacién consistente a lo largo de la organizacién. Eso también facilita el ac-
ceso rapido a informacion relevante ademas de evitar sobrecarga de trabajo.

PARTNERING

En el negocio de e-Business, los terceros son fundamentales para el éxito de
la iniciativa. Los terceros proporcionan a menudo conocimiento de procesos
de negocio, asi como aplicaciones de software, hardware y redes.

El outsourcing es una solucién bastante comun en el area tecnologica.
Para aseguramos de que los terceros rinden adecuada-

mente, podemos utilizar una de las dos aproximaciones
siguientes:

-

* Hacerles firmar contratos “leoninos” con penali-
zaciones por violar dichos contratos.

Hacerles participes estratégicos con el interés
correspondiente en el éxito de la iniciativa.

La primera de las opciones no tiene ningiin sentido
en el mercado actual, por tanto lo mas normal es adoptar

la po'stgra de alianza gslratégica con los suministradores de mas fiabilidad,
convirtiéndolos en socios.

En el negocio de e-Business los terceros juegan un papel esencial y por
ello los directores de proyecto que tengan que manejar programas y proyectos
en este area deben tener unas claras caracteristicas de liderazgo, influencia,
conocimiento basico de la tecnologia, trabajo en equipo y ser unos excelentes
comunicadores.

CONCLUSIONES

e El mayor cambio en la direccion de proyectos, en la era Internet, ha sido
la dedicacion y la pasién por hacerlo.

e En los tiempos actuales, con los cambios tan rapidos que se producen,
tendremos que adoptar otra aproximacién. Ahora se definen algunos pro-
gramas que se inician con un amplio conjunto de objetivos de negocio en
lugar de “entregables bien definidos”. ‘

e La composicion del e-Team esta constantemente cambiando, con lo cual
se convierte en un equipo inestable. . )

e En los e-Programs, alcanzar un nivel de colaboracion efectivo es un pro-
blema debido a la dispersion geogréfica y a los cambios frecuentes en los
componentes/miembros del equipo. N

e En el negocio de e-Business, los terceros son fundamentales para el éxito
de la iniciativa.

Los proyectos en un entorno virtual flfzj



LA METODOLOGIA EN 14

DIRECCION DE PROYECTOS

e e i

“La metodologia se utiliza cuando se entiende su valor
y es una ayuda para el responsable del proyecto.”

(ALFoNsO Bucero)

INTRODUCCION

Existen algunas compaiifas que han sedimentado su buena reputacién a través
de su habilidad para gestionar sus proyectos de manera efectiva y eficiente.
Sin embargo, en la gran mayoria de las organizaciones de todo tipo, la repu-
tacion de acabar proyectos en el plazo y costes definidos es bastante cuestio-
nable.

¢Tu organizacién posee alguna de las siguientes caracteristicas?:

*  Los proyectos terminan después de la fecha prometida, o cuestan mas
de lo originalmente presupuestado, o bien no cumplen con las solicitu-
des de funcionalidad sefialadas por el cliente.

+  Existen procesos y técnicas pobremente estandarizados, que no son
utilizados de manera consistente por los jefes o responsables de pro-
yecto.

* La direccién de proyectos es rechazada y no se ve como generadora
de valor.

* El tiempo requerido para la gestion del proyecto no se incluye en el
plan de trabajo, dado que se considera como un gasto gienera.l:

*  Los proyectos no son exitosos debido a la falfa de plz_xnnﬁ;acnon y ges-
tién, por lo que existe gran estrés y €s necesario trabajar tiempo extra a

lo largo de todo su ciclo de vida.

Una buena metodologia de direccién de proyectos €S la forma en que una
organizacién se puede sobreponer a €stos problemas. Tener habilidades en
direccion de proyectos, no quiere decir que no se tendran problemas. No sig-
nifica que los riesgos simplemente desaparezcan, © que 1o haya sorpresas. El
valor de una buena practica de direccion de proyectos es queé la organizacion
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contard con un proceso estandarizado para lidiar con todo este tipo de con-
tingencias.

La direccién de proyectos es una ciencia en lo que se refiere al uso de pro-
cesos probados y repetibles y a las técnicas que permiten alcanzar resultados
exitosos. Pero es un arte debido a que tiene mucho que ver con relacionarse y
gestionar gente, y esto requiere de habilidades intuitivas que han de aplicar-
se a situaciones que varian y a menudo son totalmente Ginicas de proyecto a
proyecto. Una buena metodologia de direccion de proyectos proporciona el
esquema de trabajo, los procesos, normas y técnicas para gestionar a la gente
y la cantidad de trabajo asociado, por lo que esta incrementa las probabilida-
des de tener €xito, y en consecuencia proporciona valor a la organizacién, al
proyecto y al jefe del proyecto.

La propuesta de valor afiadido de la direccién de proyectos diria algo
como: dedique tiempo y esfuerzo para gestionar sus proyectos de manera an-
ticipada, pues este coste sera mas que recuperado a lo largo del ciclo de vida
del mismo debido a que:

* Sefinalizan proyectos mds rdpido y a un menor coste: uno de los ma-
yores beneficios de utilizar una metodologia comun es el valor de la
reutilizacién. Una vez que los procesos, procedimientos y plantillas
son creados, estos pueden ser utilizados (quizés con pequefias modi-
ficaciones) en todos los proyectos futuros. El resultado es un menor
tiempo para iniciar proyectos, una menor curva de aprendizaje para los
miembros del equipo de trabajo, asi como ahorro de tiempo al no tener
que reinventar procesos y plantillas desde cero en cada proyecto:

— Abhorro de tiempo y coste con una gestion anticipada del alcance.

— Mejores soluciones que se “ajustan” a la primera a través de una
mejor planificacidn.

— Resolucion de problemas mas rapido.

— Resolver riesgos futuros antes de que se materialicen en proble-
mas.

— Comunicacién y gestion mas efectiva de expectativas con clientes,
miembros del equipo y grupos de interés.

— Creacién de productos y servicios de mayor calidad la primera vez.

— Gestion financiera mejorada.

— Adicionalmente, hay mas informacion disponible que permitiré a
la organizacion detener un “ma]” proyecto.

““
Poner un alto 2 los “malos™ proyectos con mayor prontitud.

— Mayor atencién en los indicadores y un proceso de toma de deci-
siones basado en hechos.
— Ambiente laboral mejorado.

¢QUE ES UNA METODOLOGIA?

La palabra metodologia es una de esas palabras que muchas veces se utiliza
de forma que proporciona menos de lo que promete. A veces se u.tnhza como
sinénimo de método. Una metodologia es un conjunto de “préc%nca}s, proce-
dimientos, y reglas utilizadas por aquellos que trabajan en una dlsc,:lplma; un
conjunto de métodos de trabajo”. Pero una metodologia es algo mas que una
coleccién de métodos, es un marco que tenga sentido. '

En mi experiencia nada confunde mas que asignar a alguien la tarea de
establecer una metodologia sin tener claro para qué ni lo que conlleva. Como
en cualquier proyecto, y establecer una metodologia es un proye'cto, el paso
mas critico para el éxito es definir los requisitos. Una metodologia esta.ndan-
za la estructura de la gestién de proyectos, secuencia las fases y desgnbe las
mejores practicas para que se puedan predecir y repetir cosas, y se utilicen los
recursos més eficientemente. Esto reduce también el riesgo de sobrepasar el
coste y el tiempo promoviendo la programacién basada en entregables.

Tony Nish, en un articulo publicado en la
revista PM Network en 1999, defini6 met-
odologia como: “Cuando gestionas proyec-
tos en un contexto de negocio, la metod-
ologia es como hacemos para asegurar alta
calidad, resultados repetibles”. Uno de los
valores més inmediatos de una metodolog?a
estandar es que sirve como un lenguaje
comiin para todos los practicantes. A pesar
de ello, muchas organizaciones carecen fie

disciplina en la aplicacién de metodologia.
El sefior Nish sugiere tres posibles razones
para esto:

etodologia recomendada por la orgaf\izacién pero que
practicantes expertos de dicha organizacion.
iado alto nivel para tener valor practico.
tivo directo de utilizar una.

* Utilizan una m

ha sido comprada por los
+  Perciben que csta a demasiade
*  Han percibido ¢l impacto post
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¢COMO UNA ORGANIZACION SIN METODOLOGIA ALCANZA
EL EXITO EN SUS PROYECTOS?

Mediante profesionales con mucha experiencia y buen desempeiio. Estos “hé-
roes” se han dado cuenta de que una buena metodologia es util y se utiliza
mejor cuando entendemos su valor. Una buena metodologia es transparente
en las manos de un practicante experto. Esencialmente es légica pura que un

practicante experto aplica para alcanzar las necesidades de una situacién o
problema particular.

%

Plantillas Practicas

Una Metodologia
comprende

Métodos

g

Procedimientos

Figura 14.1. Contenido de una metodologfa.

Una metodologia deberia incluir preguntas sobre todas las incidencias
posibles que podrian suceder en el proceso de direccién de un proyecto. A
veces podemos encontrarnos con que llaman metodologia a un “paquete de
software” cuando es simplemente una herramienta de gestion de proyectos.
La diferencia critica est4 en que una metodologia de direccién de proyectos
contempla los procesos de gestion de estos de una forma integrada y ordena-
da, mientras una herramienta de software ofrece alguna funcionalidad pero no
cubre todos los procesos necesarios para el éxito. Algunas metodologias esta
integradas en una herramienta de planificacion.

Una metodologia de proyectos significa un conjunto de documentacién
que incorpora procesos de direccion de proyectos; los equipos usan una me-
todologia de direccion de proyectos como referencia para definir métodos a
utilizar, asi como las actividades a llevar a cabo, durante los mismos.

CINCO PASOS PARA ESTABLECER UNA METODOLOGIA

Es curioso, pero muchos de los elementos de una metodolqgia ya existen en
tu empresa, a pesar de que los primeros retos de una oﬁcxp’a de proyectos,
cuando pretendemos desarrollar una metodologia de direccion de proyectos
es averiguar lo que ya funciona bien y dénde estan los gaps entre lo que tene-
mos y lo que es necesario.

1. Mapear lo que funciona ya en términos de précticas, procedimientos,
métodos y procesos.

2. Hacer un benchmark de cémo se gestionan los tipos de proyfactos y
actividades que lleva a cabo tu organizacion. Siemprf. habré. estandares
y métodos précticos particulares para sectores de la'm.dustna. 3

3. Definir los procesos que supondran mejoras en la practica de gestion de
proyectos en tu organizacién. Esos procesos pueden esta.nd'anzarse para
todos los proyectos mediante reglas, plantillas y pr'ocedlmlentos. Eles-
tablecimiento de medidas que reflejen si se estén 1mplementandp o no
los procesos, y ligandose o no a recompensas, j.uega un papel principal
en el cambio cultural hacia una organizacion orientada a prf)yectos.

4. Documentar todos los procesos y sus componentes —p!an.nl‘las, proce-
dimientos, métricas—. La compilacion resultante de principios, proce-
sos y herramientas pueden ser llamadas tu metodologia.

S. Reevaluar y refinar un proceso iterativo. Los componentes dela meto-
dologia seran revisados de forma periddica, actual'lzados y f:amblados
cuando sea necesario. Esta es una evolucién continua, segun la orga-
nizacién madura en la practica de la gestion de proyec':tos. Unfl meto-
dologia no deberia ser estética. Cualquier metodf)lpgla deberia verse
como un conjunto “vivo” de documentos, fiescnblcndo un conjunto
vivo de procesos. Una de las funciopes principales fie la oﬁcma' de p;o—
yectos es capturar lecciones aprendidas y sugerencias para Tejzr.al.' os
procesos de gestion de proyectos de los profc?swnales que los dirigen
para mejorar de forma continua la metodologia.

¢CUALES SON LOS ELEMENTOS DE UNA METODOLOGIA?

da como un “mapa” que lleva al equipo
B durante el curso de un proyecto. Una
de los procesos repetibles, que incluye
dar al éxito del equipo de proyecto. Una

Una metodologia puede ser considera
de proyecto de un punto A a un punto
coleccion de las mejores practicas y
piezas clave de informacion para ayu
metodologia necesita tener:

La metodologia en direccién de proyectorsr o
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ik RO n dir n de proy osé

* Una visién completa del proceso de direccién de proyectos —inicio,

- planificacién, ejecucién, control y cierre— personalizada para tu entor-

‘ no organizativo y mejores précticas. Esto incluye procesos del proyec-
to, actividades, y tareas y las relaciones entre estos elementos.

|
’

]
N ; s aidhr
. : §§ tog * Listas de comprobacién de cosas que un equipo de proyecto necesita
i E:‘: i considerar, con una descripcion de lo que se necesita en cada tarea.
& g 2e. § i « Inputsy outputs clave asociados a cada una de las actividades y tareas.
3 fe 2 gg g | Estas deberian acompaiiarse de plantillas y ejemplos de cada una de
S 1588 S las salidas.
§E 3 of ' g Guias sobre como crear el equipo de trabajo —cudntas personas y qué
§ 3 & N tipo de habilidades—. Las plantillas o los arboles de decision pueden
S 3 h .’ N | ayudar a identificar a estas personas.
$ LT ' J *  Guias para identificar y conseguir el apoyo del sponsor del proyecto.
: 3 i i B +  Un enfoque para conseguir los requisitos y las especificaciones del
= b \ proyecto.
} { g Estructuras estandar de bases de datos —un sistema de informacién de
; gestion de proyectos— para coleccién, integracion y resumen de crono-

gramas, costes y utilizacién de recursos.
*  Guias para la identificacién y responsabilidades del comité de segui-

miento del proyecto.
*  Guias para la seleccion de cartera de proyectos, priorizacion, y gestion,

incluyendo procedimientos de cancelacion.
*  Guias para la aplicacion de metodologias de gestién de proyectos de

varios tamafios y complejidad.

. Metaodologis -

// \

Elementos de una

|-

\

|
|-

Figura 14.2. Elementos de una metodologia.

- \ \
: S - ‘ s 3 . I3 v .
£ 3 L ] Hay dos cualidades que son caracteristicas de las metodologias con éxito:
i i P
2 i 5 el .
§ : ‘ £ l g. *  Que estén basadas en estandares reconocidos.
- _e‘ !
2 £ ‘ . '3 *  Quesean flexibles y adaptables.
e : N 3 3
> i i . .y ’ . . .
a € —EE g Cada organizacién es nica y necesita enfocgr los proyectos de forma‘ di-
- f? ) ferente debido a sus procesos internos; y los diferentes proyectos requeriran
N que la metodologia sea escalable. Cuando una organizacion puede afiadir sus

\
\
A\

propias actividades en una metodologia y proporciona guias a los usuarios de
qué metodologia usar para los diferentes tamaifios y tipos de proyectos.

-

D 5. Guias para conseguir un Sponsor ——

CONSISTENCIA Y REPETITIVIDAD
pezar partiendo de estandares y modelos

Esta comprobado que es mejor em P ;
direccion de proyectos. La referencia por

reconocidos internacionalmente en
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antonomasia es el PMBOK (Project Management Body of Knowledge) de
PMI (Project Management Institute). Para el entorno de desarrollo de soft-
ware, otro estandar es el CMM (Capability Maturity Model) del SEI (Soft-
ware Engineering Institute).

EL PMBOK

El PMBOK (Project Management Body of Knowledge del Project Manage-
ment Institute) se centra en lo que los directores de proyecto (project mana-
gers) necesitan saber, y lo que necesitan hacer, para manejar un proyecto.
Mientras que el PMBOK describe, a nivel de procesos, lo que es la direccién
de proyectos, no proporciona una guia explicita y las herramientas correspon-
dientes detallando como gestionar un proyecto. Esta confusion entre una guia
y una metodologia lleva a muchas compaiiias a sentirse inseguras.

Una metodologia es mas que estos elementos basicos. Una metodologia
establece los estindares de procesos y 4reas de conocimiento, pero también
proporciona métricas para juzgar el rendimiento, un sistema donde esos pro-
cesos pueden ser aplicados de forma consistente en la organizacién, y un
método global —el modelo de madurez- para evaluar la efectividad de la me-
todologia una vez que esta implantada.

UNAS PALABRAS SOBRE DISCIPLINA

La otra pieza para tener una metodologia repetible y consistente es mantener-
la. Esto puede ser un reto cuando tienes una organizacion de personas que es-
tén acostumbradas a hacer las cosas a su modo. Establecer recompensas por
la utilizacién de la metodologia es una forma de conseguirlo. Por ejemplo, en
el lado positivo un informe de un project manager podria decir que él o ella
estaba aplicando la metodologia de forma entusiasta y con éxito; mientras en
el lado negativo los comentarios podrian mostrar que el individuo era lento en
adoptar las mejores practicas en la aplicacién de la metodologia, generando
problemas en los proyectos, esfuerzo fragmentado en el equipo de proyecto,
u otros indicadores.

Mientras las recompensas y/o sanciones son una forma efectiva de conse-
guir el cumplimiento una vez que se ha implantado una nueva metodologia,
conseguir “vender” esa metodologia en la organizacion durante el desarrollo
es mejor. Dos pequefios trucos para conseguir venderla son:

¢ Conseguir representantes de la organizacién para que actiien como co-
mité de seguimiento para el desarrollo de |a metodologia. Conseguir
los mejores representantes que podamos encontrar.
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*  Utilizar la metodologia como herramienta de resolucién de conflictos.
Es decir, como un sistema formal que pueda utilizarse cuando las per-
sonas tengan quejas o criticas puede ayudamos a separar los problemas
serios de las meras quejas, si se usa de forma consistente.

Metodologia implica disciplina de los profesionales que la utilizan: No
es facil implantar una metodologia de direccion de proyectos pero existen
muchos beneficios de su utilizacién, como se muestra en el mapa mental de
la Figura 14.3.

h - | ayudar a definie mejor las
* 6. Imponleéndote una disciplina de trabajo \ / “ expectativas del dleate
e 1

,Beneficios de utilizar una 2. Ayvdara a;,, v bues plan de proyects

%‘ 5. Incrementando la atisfaccién Metodalogia : g
s

del equipo de proyecto

r A\
N cossailtia \ 3. Faclitindote hemamientas
4, Ayudéndote a consegulr la / . Q para a gestién y el control del

b Autkmtldn del cllente broricid

Figura 14.3. Beneficios de utilizar una metodologia.

*  Ayudar a definir mejor las expectativas de} cliente: facilita herramien-
tas y métodos para identificar a los participantes en el proyect?, ayu-
dandote a hacerles preguntas, documentarlas y Vfll}flarlas, ademas con-
trolando qué hacer cuando se produce una peticion de cambio en el

. if;’:;::: crear un buen plan de proyecto: deﬁnienfio el fiesglose de ac-
tividades que componen el alcance del proyec;to, 1dent1ﬁcax(11do depen-
dencias l6gicas y ayuddndote a construir el diagrama de red, recursos

dependencias.
la gestion y el control del proyecto:

as, desviaciones y control de

asignados, restricciones y
*  Facilitndote herramientas para {a gest®
informes de estado, informes de incidenci

cambios.

* Ayudandote a

conseguir la satisfaccion del cliente: forzandote a vali-
dar las expectativas el cliente de form

a continua.
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* Incrementando la satisfaccién del equipo de proyecto, mediante su in-
volucracién en el mismo.
* Imponiéndote una disciplina de trabajo.

AUDIENCIA

Una de las principales preocupaciones que tienen la mayoria de las organi-
zaciones cuando establecen una metodologia es que asi como estn preocu-
padas por gestionar bien los proyectos, no quieren llegar a la “paralisis por
el andlisis”. En principio cualquier metodologia buena debe ser escalable. Es
decir, ha de poderse usar para proyectos pequefios, medianos y/o grandes,
pero también debe ser suficientemente flexible. Uno de los objetivos de toda
buena metodologia es alcanzar un equilibrio entre gestionar los proyectos y
correr riesgos irrazonables.

T I 8 T S

T S —

¢CUANTA METODOLOGIA NECESITAS?

Toda metodologia debe contemplar la posible personalizacion a cada tipo de
proyecto. En Espaiia utilizamos la frase “no matar pulgas a cafionazos”. Si los
proyectos que manejamos son pequefios, probablemente la metodologia sera
pequeiia, si son grandes y complejos tendremos que usar una metodologia
mas grande (escalabilidad).

Los requisitos minimos para proyectos pequefios, sean internos o externos,
son:

* Necesidades de negocio claramente definjdas y justificadas.
* Alcance y entregables.
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* Plan de proyecto documentado.
*  Un conjunto de recursos organizados.
*  Procedimientos apropiados de control.

En el caso de proyectos pequefios siempre hay una tentacién de que lo que
realmente importa es hacer el proyecto y no utilizar ninguna meto'df)'logla.
Este enfoque acaba a menudo en un fracaso debido a una mala definicién del
alcance o a un mal control de cambios, etc.

Todos los proyectos necesitan, independientemente del tamafio y del al-
cance, aplicar los procesos fundamentales de direccion de proyectos. En los
proyectos mas pequefios, el riesgo es mas bajo, los impactos de coste tam-
bién, y los impactos de la tecnologia en la entrega del prf))./ecto’ pu.eden ser
mas bajos, lo cual minimiza la tendencia a realizar un andlisis més riguroso.

Sin embargo, todos los proyectos tienen que tener un project manager
asignado, incluso cuando sea a tiempo parcial. Todo proyecto necesita tener
un plan de proyecto, incluyendo el alcance, WBS, el cronograma, el presu-
puesto, el analisis de riesgo, y los procesos de control han de estar en .margha.
Y un project manager en un proyecto pequeiio deberia er.n’ender las implica-
ciones empresariales de cada uno, ser entrenado en gestion de proyectos, y
tener acceso a una metodologia comprensible. ‘

Cada project manager puede utilizar solo parte o la metodolosla completa
en un proyecto determinado, pero para poder clegir la mctodglogla deb_e estar
disponible, ser utilizada, y debe incluir una tabla o una matriz cal.egonzando
proyectos y listando las partes de la metodologia que deben aplicarse a los

proyectos de distinto tamafio y complejidad. o '

Toda metodologia ha de ser soportada por la organizacion. Ademas es ab-
solutamente clave que la metodologia evolucione y se vaya adecuando a las
necesidades de los profesionales que la utilizan. . .

Por tanto es necesario que una metodologia este disponible para los project

managers, facilitandose:

*  Cémo acceder a la metodologia. .
*  Cémo puedo hacer sugerencias y proponer mejoras.
*  Como compartir experiencias. '

*  Disponer de formacion actualizada para los profesionales.

LAS METODOLOGIAS AGILES

¢ conocian como las metodologias ligeras, pero el

(o ante algtn tiempo s dologias dgiles. Inicialmente se emplean mas

término aceptado ahora es meto

e
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para proyectos de desarrollo de software. Para mucha gente el encanto de
estas metodologias agiles es su reaccion a la burocracia de las metodologias
monumentales. Estos nuevos métodos buscan un punto medio entre ninguno
y demasiado proceso, proporcionando simplemente suficiente proceso para
que el esfuerzo valga la pena.

El resultado de todo esto es que los métodos 4giles cambian significativa-
mente algunos de los énfasis de los métodos e ingenieria. La diferencia inme-
diata es que son menos orientados al documento, exigiendo una cantidad mas
pequefia de documentacién para una tarea dada. Sin embargo yo no creo que
este sea el punto importante sobre los métodos 4giles. La falta de documenta-
cion es un sintoma de diferencias mucho mas profundas.

PREDICTIVO CONTRA ADAPTABLE

Los métodos 4giles son adaptables en lugar de predictivos. Los métodos de
ingenieria tienden a intentar planificar una parte grande del proceso del soft-
ware en gran detalle para un plazo grande de tiempo; esto funciona bien hasta
que las cosas cambian. Asi que su naturaleza es resistirse al cambio. Para los
métodos égiles, no obstante, el cambio es bienvenido. Intentan ser procesos
que se adaptan y crecen en el cambio, incluso al punto de cambiarse ellos
mismos. Los métodos agiles se orientan a |a gente y no al proceso. La meta
de los métodos de ingenieria es definir un proceso que funcionard bien con
cualquiera que lo use. Los métodos 4giles afirman que ningin proceso podra
nunca maquillar las habilidades del equipo de desarrollo, de modo que el pa-
pel del proceso es apoyar al equipo de desarrollo en su trabajo.

SEPARACION ENTRE DISENO Y CONSTRUCCION

La inspiracion usual para las metodologias han sido disciplinas como las in-
genierias civil o mecanica. Tales disciplinas enfatizan que hay que planear

——————— e
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antes de construir. Los ingenieros trabajan sobre una serie de esquemas que
indican precisamente qué hay que construir y cémo deben juntarse determi-
nados elementos. Muchas decisiones de disefio, como la manera de controlar
la carga sobre un puente, se toman conforme los dibujos se producen. chs
dibujos se entregan entonces a un grupo diferente, a menudo una compa.ﬁ'xa
diferente, para ser construidos. Se supone que el proceso de la construccion
seguira los dibujos.

En la practica los constructores se encuentran con algunos problemas, pero
estos son normalmente poco importantes. Como los dibujos especifican las
piezas y como deben unirse, actiian como los fundamentos de un plan de
construccién detallado. Dicho plan define las tareas que necesitan hacerse y
las dependencias que existen entre estas tareas. Esto permite un plan de t.r?-
bajo y un presupuesto de construccién razonablemente predecnble:s.' También
dice en detalle como deben hacer su trabajo las personas que participan en la
construccion. )

Asi que lo que vemos aqui son dos actividades fundamentalmente dlferen-
tes. El disefio, que es dificil de predecir y requiere personal caro y creat}vo: y
la construccién, que es mas facil de predecir. Una vez que tenemos el disefio,
podemos planear la construccién. Una vez que tenemos el plan' de construc-
cidn, podemos ocuparnos de la construccion de una manera mas predecnple.
En ingenieria civil la construccién es mucho mas costosa y tardrfl que el dise-
fio y la planificacién. Asi el acercamiento de muchas metodologx'as es: quere-
mos un plan de trabajo predecible que pueda utilizar gente del mas bajo nivel.
Para hacerlo debemos separar el plan de la construccion.

LOS REQUISITOS NO SE PUEDEN PREDECIR

Hay un dicho que oigo en cada proyecto problematico con que me he encon-
trado. Los desarrolladores vienen y me dicen, “el problema con este proyecto
es que los requisitos cambian todo el tiempo™. Lo que yo encuentro sorpren-
dente sobre esta situacion es que sorprenda a cualquiera. En el negocio de
construccién de software los cambios en los requisitos son la norma, la pre-
unta : al respecto.
¢ Un:ngg:a;e::;r los Ir)equisitos cambiantes f:omo‘el'resultado' dF una
pobre ingenieria de requisitos. La idea fletrés dela mg.er}lena de rzqulsnoesZ:
conseguir un cuadro totalmente entendido de lqs requisitos antes de e.m.?
a construir el software, conseguir la firma del cliente sot?re estos requisi c:is, y
entonces preparar procedimientos que limiten lps cambios de :eq;;s;t:tse n;:-r
Pués de la firma. Un problema con €sto s que sxmplefnent'e tratar e entender
las opciones para los requisitos s complicado. Es ain mas comp p
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que la organizaci6n del desarrollo normalmente no proporciona la informa-
cion del coste en los requisitos. La estimacion es dificil por muchas razones:
en parte porque el desarrollo de software es una actividad de disefio, dificil de
planificar y costear: en parte porque los materiales basicos cambian rapida-
mente; en parte por lo mucho que depende de los individuos involucrados, y
los individuos son dificiles de predecir y cuantificar.

La naturaleza intangible del software también afecta. Es muy dificil sa-
ber qué valor aporta un rasgo de software hasta que se usa en realidad. Solo
cuando se usa realmente una version temprana de algiin software se empieza
a entender qué rasgos son valiosos y cuéles no. Casi todo en el desarrollo de
software depende de los requisitos. Si no se pueden obtener requisitos esta-
bles no se puede obtener un plan predecible.

¢ES IMPOSIBLE LA PREVISIBILIDAD?

En general, no. Hay algunos desarrollos de software donde la previsibilidad
es posible. Organizaciones como el grupo de software del transbordador es-
pacial de la NASA son un ejemplo selecto donde el desarrollo de software
puede ser predecible. Requiere mucha ceremonia, mucho tiempo, un equipo
grande y requisitos estables. Hay proyectos por ahi que son transbordadores
espaciales. Sin embargo no creo que el software comercial encaje en esa ca-
tegoria. Para este se necesita un tipo diferente de proceso.

Uno de los grandes peligros es pretender que se puede seguir un proce-
so predecible cuando no se puede. La gente que trabaja en metodologias no
es buena en identificar condiciones limite: los lugares donde la metodologia
pasa de apropiada a inapropiada.

Asi, si estds en una situacion impredecible no puedes usar una metodo-
logia predictiva. Ese es un golpe duro. Significa que tantos modelos para
controlar proyectos, y muchos de los modelos para llevar la relacién con el
cliente, no son ciertos, mas los beneficios de la previsibilidad son tan grandes,

que es dificil dejarlos ir. Como en tantos problemas la parte mas dificil esta
simplemente en comprender que el problema existe.

CONTROLAR UN PROCESO IMPREVISIBLE. ITERACIONES

¢Asi que cémo nos controlamos en un mundo im
importante y dificil es saber con precisién déngd
mecanismo honesto de retroalimentacign
cudl es la situacion a intervalos frecuentes,

previsible? La parte mas
¢ estamos. Necesitamos un
qQue pueda decimos con precision
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La clave para obtener esta retroalimentacion es el desarrollo iterativo. Esta
no es una idea nueva. El desarrollo iterativo ha estado durante algun tiempo
bajo muchos nombres: incremental, evolutivo, escenificado, espiral..., mu-
chos nombres. La clave del desarrollo iterativo es producir frecuentemente
versiones que funcionen que tengan un subconjunto de los rasgos requeridos.
Estos sistemas son cortos en funcionalidad, pero por otra parte deben ser fie-
les a las demandas del sistema final. Deben ser totalmente integrados y tan
cuidadosamente probados como una entrega final.

El desarrollo iterativo también tiene sentido en los procesos predecibles.
Pero es esencial en los procesos adaptables, porque un proceso adaptable ne-
cesita poder tratar con los cambios en los rasgos requeridos. Esto lleva a un
estilo de planear donde los planes a largo plazo son muy fluidos, y los unicos
planes estables son a corto plazo hechos para una sola iteracion. El desarrollo
iterativo da un fundamento firme en cada iteracion que puede usarse para ba-
sar los planes posteriores. Una pregunta importante es cudnto debe durar una
iteracion. Diferentes personas dan respuestas diferentes.

EL CLIENTE ADAPTABLE

Este tipo de proceso adaptable requiere un tipo diferente de relacion con el
cliente que las que se consideran a menudo, particularmente cuando el desa-
rrollo lo ha hecho otra empresa. Cuando contrates una empresa separada para
hacer el desarrollo del software, la mayoria de los clientes preferiran un con-
trato a precio fijo. Di a los desarrolladores lo que quieren, negocia, acepta una
oferta, y entonces la carga queda en la empresa de desarrollo para construir
el software.

Un contrato a precio fijo requiere requisitos estables y por tanto procesos
predictivos. Los procesos adaptables y los requisitos inestables implican que
no se puede trabajar con la nocién usual de precio fijo. Tratar de encajar un
modelo de precio fijo a un proceso adaptable acaba en una explosion muy
dolorosa. La parte sucia de esta explosion es que el cliente queda herif:lo tanto
como la compaiiia de desarrollo de software. Después de todo, el cllent§ no
querria un software a menos que su negocio lo necesitara. Si no lo consigue
su negocio sufre. Asi, aun cuando no pague nada a la compaia de desarrollo,
todavia pierde. De hecho pierde mas de lo que pagaria por el software (¢por
qué habria de pagar el software si el valor comercial de ese software fuera
menor?), de modo que hay peligro para ambos ladgs al firmar un contrato a
precio fijo en condiciones donde un proceso predictivo no puede usarse. Esto
significa que el cliente tiene que trabajar de otro modo.
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En un proceso adaptable el cliente tiene mucho control sobre el proceso
de desarrollo de software. A cada iteracion puede tanto verificar el progreso
como alterar la direccion del desarrollo de software. Esto lleva a una rela-
cién mucho mas intima con los desarrolladores de software, una verdadera
sociedad de trabajo. Este nivel de compromiso no es para cualquier organi-
zacion cliente, ni para cualquier desarrollador de software; pero es esencial
para lograr que un proceso adaptable funcione apropiadamente. El beneficio
importante para el cliente es un desarrollo de software mucho mas sensible.
Un sistema usable, aunque minimo, puede entrar en produccién pronto. El
cliente puede cambiar sus capacidades de acuerdo a los cambios en el nego-
cio, y también aprender cémo se usa el sistema en realidad.

Una pieza tan importante como esta es una visibilidad mayor sobre el ver-
dadero estado del proyecto. El problema con los procesos predictivos es que
la calidad se mide por la conformidad con el plan. Esto dificulta a la gente
sefialar cuéndo la realidad y el plan divergen. El resultado comtn es un gran
resbalon més tarde en el calendario del proyecto. En un proyecto agil hay un
constante rehacer del plan con cada iteracién. Si las malas noticias estan al
acecho, tienden a aparecer mas temprano, cuando ain se puede hacer algo al
respecto. De hecho este control del riesgo es una ventaja clave del desarrollo
iterativo. Los métodos 4giles van més alla manteniendo corta la duracién de
la iteracidn, pero también viendo estas variaciones como oportunidades.

UN PROCESO ORIENTADO A LA GENTE

La orientaci6n a la gente se manifies-
ta de varias maneras diferentes en los
procesos agiles, lo que lleva a efectos
diferentes, no todos consistentes. Uno
de los elementos clave es la aceptacion
de un proceso en lugar de la imposi-
cion de un proceso. A menudo los pro-
cesos de software se imponen desde
la gerencia. Como tales se les resiste
a menudo, particularmente cuando la
gerencia ha estado fuera del desarrollo activo un buen tiempo, aceptar un pro-
Ceso requiere compromiso, y como tal se necesita e involucramiento activo
de todo el equipo.
Esto termina con el resultado interesante de que solo los desarrolladores
pueden escoger seguir un proceso adaptable. Otro punto es que los desarrolla-
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dores deben poder tomar todas las decisiones técnicas. Tal liderazgo técnico
es un gran cambio para muchas personas en posiciones gerenciales.

Dicho acercamiento requiere compartir una responsabilidad donde desa-
rrolladores y gerencia tienen un mismo lugar en la direccién del proyecto.
Nétese que dije igual. La gerencia atin juega un papel, pero reconoce la peri-
cia de los desarrolladores.

LAS METODOLOGIAS

Varias metodologias encajan bajo el estandarte de agil. Mientras todas ellas
comparten muchas caracteristicas, también hay algunas diferencias significa-
tivas. Hacemos una breve descripcién de algunas de ellas:

XP (Programacion Extrema)

De todas las metodologias 4giles, esta es la que ha recibido mas atencién. Se
debe en parte a la notable habilidad de los lideres XP, en particular Kent Beck,
para llamar la atencion. También se debe a la habilidad de Kent Beck de atraer
a las personas a este acercamiento, y tomar un papel principal en él. De algu-
na manera, sin embargo, la popularidad de XP se ha vuelto un problema, pues
ha acaparado la atencién fuera de las otras metodologias y sus valiosas ideas.

La XP empieza con cuatro valores: comunicacion, retroalimentacion,
simplicidad y coraje. Construye sobre ellos una docena de précticas que los
proyectos XP deben seguir. Muchas de estas practicas son técnicas antiguas,
tratadas y probadas, aunque a menudo olvidadas por muchos, incluyendo la
mayoria de los procesos planeados. Una de las més llamativas, asi como ini-
cialmente atractiva para mi, es su fuerte énfasis en las pruebas.

Cddigo abierto

Puedes sorprenderte por este titulo. Después de todo, el cédigo abierto es un
estilo de software, no tanto un proceso. Sin embargo hay una manera definida
de hacer las cosas haciendo en la comunidad de cédigo abierto, y mucho de
Su acercamiento es tan aplicable a los proyectos de codigo cepado comoa los
de cbdigo abierto. En particular su proceso se engrana a equipos fisicamente
distribuidos, lo que es importante porque la mayoria de los procesos adapta-

bles exigen equipos locales.
Scrum

Scrum ha estado durante algiin tiempo en los circulos orientjados a objetos,
aunque confesaré que yo no estoy muy al tanto de su historia o desarrollo.
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al desarrollo de software. El manifiesto fue solo eso, una publicacién que ac-
tu6 como un punto de partida para aquellos que compartian estas ideas basi-
cas. Uno de los frutos del esfuerzo fue la creacién de un cuerpo mas longevo,
la Alianza Agil. La Alianza Agil es una organizacién sin fines de lucro que
busca promover el conocimiento y la discusién de todos los métodos 4giles.

De nuevo se enfoca en el hecho de que procesos definidos y repetibles solo
funcionan para atacar problemas definidos y repetibles con gente definida y
repetible en ambicntes definidos y repetibles. La metodologia scrum divide
un proyecto en iteraciones (que ellos llaman carreras cortas) de 30 dias. Antes
de que comience una carrera se define la funcionalidad requerida para esa ca-
trera y entonces se deja al equipo para que la entregue. El punto es estabilizar

ST quslios uoaniella vt CARACTER(ISTICAS BASICAS DE LOS PROYECTOS GESTIONADOS
Sin embargo la gerencia no se desentiende durante la carrera corta. Todos CON METODOLOGIAS AGILES

los dias el equipo sostiene una reunién corta (quince minutos), llamada scrum,
donde el equipo discurre lo que hara al dia siguiente. En particular muestran a
los bloques de la gerencia: los impedimentos para progresar que se atraviesan
y que la gerencia debe resolver. También informan de lo que se ha hecho para
que la gerencia tenga una actualizacion diaria de dénde va el proyecto.

La literatura de scrum se enfoca principalmente en la planificacion itera-
tiva y el seguimiento del proceso. Es muy cercana a las otras metodologias
agiles en muchos aspectos y debe funcionar bien con las précticas de codigo
de la XP. Después de mucho tiempo sin un libro, finalmente Ken Schwaber
y Mike Beedle escribieron el primer libro de scrum. La metodologia scrum
tiene una lista de discusién en Yahoo.

MANIFIESTO PARA EL DESARROLLO DE SOFTWARE AGIL

Con tanta similitud entre estos métodos, seria justo un poco de interés en al-
guna forma de trabajo colaborativo. Los representantes de cada una de estas
metodologias fueron invitados a un taller de dos dias en Snowbird, Utah, en
febrero de 2001. Yo asisti sin muchas expectativas. Después de todo, cuan-
do se pone un grupo de personas que trabajan en metodologias en la misma
habitacién, lo mejor que se puede esperar es algo de civismo. Lo que resulté
me sorprendi6.

Todos éramos conscientes del hecho de que habia mucho en comiin, y este
reconocimiento era mucho mayor que las diferencias entre los procesos. Ade-
mas de un contacto dtil entre los lideres de procesos, habia también la idea
de emitir una declaracion conjunta, una llamada a las armas en favor de mas
procesos de software agiles (también estabamos de acuerdo en usar el término
“agil” para referimos a nuestras ideas comunes.)

El resultado es un Manifiesto parq e/ Desarrollo de Software Agil, una
declaracion de los principios y valores comunes de los procesos égiles’ Hay
también un deseo de colaborar m4s en e futuro, para animar més tanto a tec-
nélogos como a gente de negocios para usar ¥ requerir acercamientos agiles

Son las siguientes:

Incertidumbre: 1a direccién indica la necesidad estratégica que se de-

sea cubrir (sin entrar en detalles), ofreciendo méaxima libertad al equi-

po de trabajo.

Equipos autoorganizados: no existen roles especializados.

Autonomia: libertad para la toma de decisiones. .

Autosuperacion: de forma periddica se evaliia el producto que se esta
desarrollando.

Autoenriquecimiento: transferencia del conocimiento.

Fases de desarrollo solapadas: as fases no existen como tal sino que
se desarrollan tareas/actividades en funcion de las necesidades cam-
biantes durante todo el proyecto. De hecho, en muchas ocasiones no es
posible realizar un disefio técnico detallado antes de empezar a desa-
rrollar y ver algunos resultados. Por otra parte, las fases tmdlcxopales
efectuadas por personas diferentes no favorece el trabajo en equipo y
pueden llegar a generar mas inconvenientes que ventajas (por ejemplo,
un retraso en una fase afecta a todo el proyecto).
Control sutil: establecimientos de puntos de control para realizar. un
seguimiento adecuado sin limitar la libertad y creatividad del equipo.

Asimismo, se recomienda: -
— Evaluar el ambiente laboral, siendo fundamental la eleccion de

personas que no generen conflictos. o
— Reconocer los méritos mediante un sistema de evalgampn justoy
entender los errores como puntos de mejora y aprendl?.aje.
— Potenciar la interaccion entre el equipo y el negocio, para que
puedan conocer las necesidades de pﬁmem mano. el
— Difusién y transferencia del conocimiento: alta rotacién de los
miembros de los equipos entre diferentes proyectos. Por 'o'tra parte,
potenciar el acceso libre a la informacion y documentacion.
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Una metodologia deberia incluir preguntas sobre todas las incidencias -

¢ L

DERESIRALOAGIY ’ - posibles que podrian suceder en el proceso de direccién de un proyecto.

El uso de un método 4gil no es para todos. Hay que tener en cuenta varias "« Una metodologia puede ser considerada como un “mapa” que Ileva'al

cosas si te decides a seguir por este camino. Sin embargo yo ciertamente creo ; equipo de proyecto de un punto A a un punto B durante el curso del mis-

que estas nuevas metodologias son extensamente aplicables y deben ser usa- ; .

das por mas personas de las que actualmente lo consideran. e La diferencia inmediata de las metodologias dgiles es que son menos
En el ambiente actual, la metodologia més comun en proyectos de de- ' orientadas al documento, exigiendo una cantidad mas pequeiia de docu-

sarrollo de software se codifica y corrige. Aplicar més disciplina que caos j mentacién para una tarea dada. &

casi seguramente ayudard, y el acercamiento 4gil tiene la ventaja de que es
mucho menos de un paso que un método pesado. Muchas de las ventajas de
los métodos 4giles es de hecho su peso ligero. Los procesos més simples son
mas susceptibles de ser seguidos cuando uno no est4 acostumbrado a ningtin
proceso en absoluto.

Una de las limitaciones mas grandes de estas nuevas metodologias es cdmo
manejan equipos més grandes. Las metodologias de direccién de proyectos
deben tener siempre enfoque global pero propésito local, es decir, adecuarse a
las necesidades de los que la utilizan. E| grado de madurez de la organizacién
debe tenerse en cuenta y no intentar aplicar partes de la metodologia para los
que la organizacion no esta preparada.

El espiritu de mejorar, aprendiendo de la experiéncia y de aquellos proyec-
tos donde hemos aplicado la metodologia, es esencial. Es altamente recomen-
dable realizar “analisis retrospectivos”, intentando averiguar lo que fue bien
en la aplicacion de la metodologia, lo que no fue tan bien, y ver qué es lo que
aprendimos y lo que sugeririamos cambiar para la siguiente version. Toda
metodologia ha de estar bajo revision continua por aquellos profesionales que {
la utilizan. Toda metodologia de direccién de proyectos ha de estar “viva”, al {
igual que los proyectos y los profesionales que la utilizan.

e —

CONCLUSIONES

* Elvalor de una buena practica de direccion de proyectos es que la orga-
nizacion contara con un proceso estandarizado para lidiar con todo este
tipo de contingencias.

* Unabuena metodologia de direccién de proyectos proporciona el esque-
ma de trabajo, los Procesos, normas y técnicas para gestionar a la gente y
13 cantidad de trabajo asociado,

* Una metodologia es un conjunto de “practicas, procedimientos, y reglas

utilizadas por aquellos que trabajan en una disciplina”; un conjunto de
métodos de trabajo,
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EPILOGO

Al finalizar este libro, es probable que el lector empiece o contintie su labor
de direccidn de proyecto; espero que lo acepte como una visién mas de las
técnicas y procedimientos que se llevan usando desde hace mucho tiempo en
la direccién de proyecto, y que aportan mi experiencia practica.

Parece obvio que los proyectos pueden ser de diferentes tipos, en cuanto
a tamafio y complejidad. Sin embargo, hay ciertos procedimientos que son
comunes a todos ellos, por ejemplo, todo proyecto debe planificarse y pasar
por las fases de inicio, planificacién, ejecucion, control y cierre.

Existen cuatro reglas clave que, en mi experiencia, deberian utilizarse a lo
largo de todo el proyecto: la necesidad de clarificar siempre la informacion,
no hacer suposiciones, hacer todas las preguntas necesarias sobre el propdsito
de un proyecto e identificar las implicaciones internas y externas.

En todo proyecto, necesitamos estudiar su viabilidad, analizando su coste/
‘beneficio, asumiendo la responsabilidad y recogiendo la informacién necesa-
ria para poder tomar las decisiones adecuadas en cada situacion.

Las personas que intervienen en todo proyecto son fundamentales para
éxito del mismo. Es importante resaltar que los directores de proyecto deben
poner mucho énfasis en los factores humanos para crear un entorno que inslte
a la comunicacién efectiva, un entorno donde todos los participantes se sien-
tan motivados y comprometidos para entregar lo mejor de si mismos.

El plan de un proyecto es su mapa para llevarlo a cabo. En tod‘o ?rozec
estamos manejando el cambio, el plan deberé ser un documento vivo' ¢
se revise y analice peri6dicamente a lo largo del mismo. El proceso de 'plam
ficacién de un proyecto es el marco dentro del cual se coordina el trabajo y
comprueban los impactos. .

Er1) plan de 3: prc?yecto siempre ha de ser gprobado por el cliente final ?e
solucién. Nada debe planificarse de forma a!s!ada. El plan de un proyecto
una valiosa herramienta para la toma de decisiones.
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Cuando hablamos de planificacion, utilizamos técnicas y herramientas ta-
les como el diagrama de Gantt, el método del camino critico, los diagramas
enredy la logica entre las tareas. Algunas personas estan convencidas de que
lo tnico que hace falta para planificar un proyecto es hacer una relacién de
las tareas que han de realizarse, clasificarlas segtin su tipo, reunir al personal
que se encargue de cada una, y empezar a trabajar para alcanzar los plazos de
entrega.

Dependiendo de la complejidad de un proyecto, la forma de actuar puede
generar problemas porque el tiempo pasa, y el responsable se dara cuenta de
que los plazos comprometidos son imposibles de cumplir.

El proceso de supervision y control del proyecto comienza examinando y
haciendo preguntas sobre los objetivos establecidos al principio, y continia
durante la realizacién del mismo, para comprobar el progreso con respecto
al plan, de forma que pueda realizarse cualquier accién donde sea necesario.

Una de las mayores dificultades de todo proyecto es cerrarlo. Hay muchos
proyectos que empiezan y parece que nunca vamos a ser capaces de cerrar-
los. Todo proyecto finaliza cuando los miembros del equipo han recibido y
evaluado las diferentes opiniones sobre €I, y han podido compartir todas las
lecciones aprendidas para poderlas aplicar en proyectos similares.

Para poder mantener cualquier proyecto bajo control, Yy conocer sus poten-
ciales desviaciones, necesitamos realizar revisiones, proporcionando tiempo
para compartir y aprender de las experiencias vividas.

De dichas experiencias siempre aprenderemos algo nuevo, que podremos
utilizar por parte de otro miembro de nuestra organizacién. La habilidad de
dicha organizacién consiste en establecer un proceso de revisién que sea

coherente y donde se reconozca y se recompense a los que lo hacen bien,
aprendiendo de los errores. La tecnologia facilita el proceso, pero no es su
conductor.

Es necesario crear un entorno que facilite la realizacién de los proyectos.
Ef’ el futuro, la direccion de proyectos llegard a ser una técnica estandar de
direccion. Los altos directivos sern parte integral del proceso de gestién de
proyectos. Por tanto, la estructura organizativa estard basada en el equipo.
Los altos directivos funcionaran como miembros de un equipo. Las posicio-
nes de proyecto se basaran en la influencia, es decir, estaran basadas en la
verdad, la autenticidad, la integridad y la interdependencia.

Cualquier proyecto .fonnaré parte de un sistema de proyectos, formando
p.ane. de un plap c(?ordmado para alcanzar los objetivos y la estrategia orga-
;ﬁ;’a;z‘:u?;?;fzc; ::;i iI(:)S directores <’1e proyecto seran ellos mfsm(?s un

n desarrollaré la estructura de la organizacion y

EPILOGO

liderar4 el sistema de proyectos, o portafolio de proyectos. Habr4 un nivel de
comunicacion claro y explicito.

La direccion utilizara un sistema de informacion de proyectos para res-
ponder preguntas y proporcionar informacion en cada uno de ellos. Habra
unas relaciones més claras entre el trabajo de los individuos y la misién de los
proyectos. Ademas el proceso para minimizar el caos en los proyectos sera re-
lacionarlos con la estrategia, poner foco en los valores y la direccion, el flujo
libre de informacion y la organizacion para apoyar a los equipos de proytegto.

El papel del patrocinador es necesario para que los proyectos tengan éxito.
Esta figura debe estar cubierta por un profesional con poder ejecutivo dgntro
de la organizacion, que sea capaz de resolver los problema§ ylo coqﬂlctos
que no pueda resolver el director de proyecto a lo largo qel ciclo de vida del
mismo, ademds de tomar las decisiones estratégicas asociadas.

La labor continuada del patrocinador a lo largo del proyecto es absolu-
tamente fundamental para el éxito del mismo. Para que un profesional se
comprometa a algo es necesario que tenga claro qué va a obtener a c.ar.nblo.
Suele haber més ventajas que inconvenientes en la labor de p.atroF'mlo de
un proyecto, por ejemplo, incrementa su visibilidad en la orgam.zacmn, y la
garantia de éxito del mismo; en definitiva, eleva el nivel <.ic autoridad y reco-
nocimiento del patrocinador; pero, en caso de fallo, también parte de la culpa
sera del patrocinador. )

Las empresas empiezan a subcontratar todas aquellas funCl'ones que no
forman parte de su negocio principal, con el objetivo de ser mas competiti-
vas y disminuir costes en aquellas actividades que no le aportan valor. Solo
haciendo participes a los subcontratistas de lo que hay que ha?er (.i‘esde el
principio del proyecto, conseguiremos un mejor nivel de comunicacion y un
mayor compromiso de los mismos. 3 ) _

Por dltimo, teniendo en cuenta la proliferacion de los negocios de ICO"I.T
cio electrénico, y buscando una definicion senc1lla,‘ el e-Busmes; els a l:l ; nl;
zacion de tecnologia web en los procesos de negocio a lo Izmgob e a:j catodoS
de valor de la compaiifa, empezando por los summ|§tradores, cubriendo
los procesos de la empresa y terminando con los clientes - .

La velocidad en obtener buenos resultados se ha convertido en 1;:; e
cesidad. La velocidad y la flexibilidad impactan no solo la los ::;;:chul:pos
conseguir hacer las cosas, sino aiin mds importante, la cultura

Y de las organizaciones. )

El e-Program proporciona al equipo de pro
dizaje intensa que es més dificil conscguir con
nal,

yecto una experiencia de apren-
la aproximacion mas tradicio-
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La composicion del e-Team esté constantemente cambiando, con lo cual se
convierte en un equipo inestable.

El e-Director de Proyecto tiene que utilizar diferentes canales de comu-
nicacién utilizando e-mail, conferencias, herramientas de grupo, web sites y
facilitando la interaccion sobre todo con aquellos
individuos que trabajan a distancia.

Para poderse mover a la velocidad del e-Busi-
ness, el e-Team requiere una gestion del conoci-
miento ajustada a las necesidades del momento.
Por tanto lo que se necesita es una infraestructura
que promueva la reutilizacion del capital intelec-
tual y facilite una navegacion rapida.

Las metodologias de direccién de proyectos
son necesarias, pero han de aplicarse utilizando el sentido comiin y siendo
consciente’ de las habilidades, experiencia y grado de madurez de todos los
implicados en los proyectos. Hoy en dia, fundamentalmente en el campo del
desarrollo del software, tienden a utilizarse metodologias agiles que preten-
den alinearse con la mayor dindmica de los negocios y de nuestra sociedad.

e i — e,

GLOSARIO

Actividad: Unidad basica de trabajo en un proyecto. Trabajo individual que
ha de realizarse para terminar un proyecto. Normalmente la actividad suele
constar de tareas, aunque hay autores que lo utilizan al revés.

Actividad critica: Es aquella que tiene holgura cero. El retrasar una actividad
critica significa aumentar la duracién.

Andlisis What if: Técnica de simulacién para evaluar cambios y variaciones.

Aprobacioén: Dar el visto bueno o la conformidad a una actividad, tarea o
documento.

Asignacioén: Acto de adjudicar recursos a tareas.

Alcance: Lo que esta incluido en un proyecto. Descripcién sencilla y expli-
cacién del proyecto, sus componentes y materiales.

Calidad: Alcanzar o exceder los requerimientos del cliente final.

Camino critico: Secuencia de actividades con menor holgura y, por tanto, el
camino mas largo.

Cliente: Receptor final del servicio o proyecto.

Comunicacién: Proceso de intercambio de informacion donc.ie exus}e un emll-
SOry un receptor. A medida que el nimero de personas que.lnte.r'vuenen enla
comunicacién aumenta, aumentaran los canales de comunicacion.

Consultor: Persona que da consejos 0 €s un experto en un determinado
tema.
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Contrato: Compromiso legal entre dos o mds partes.

Coste: Importe econémico de actividades, tareas o de un proyecto de forma
global.

CPM: Método del camino critico para calcular la duracién total de un proyec-
to basado en la duracién de tareas individuales y dependencias. El método
CPM (Critical Path Method) lo utilizan la mayoria de los paquetes software
de direccion de proyectos.

Criterio de aceptacién: Aquello que delimita la aceptacion
de una entrega o un entregable por parte de quien lo entrega
o quien lo recibe.

Critico: Cuando se refiere a una tarea, es aquella que estd o !
forma parte del camino critico. Una tarea en el camino critico
no tiene holgura y por tanto si se retrasa causars el retraso

/ ®)‘ %
del cto.
" provese ﬂo\(‘ca

Definicion del proyecto: Informacion que delimita el alca-
nce, la mision y los objetivos del proyecto.

Depuracién: En inglés debugging. Se entiende como el proceso de correc-
cién de errores de un programa informatico.

Dependencia: Una relacién en tiempo entre dos tareas. Existen varios tipos
de dependencias: FS, SF, FF.

Diagrama de barras Representacién gréfica de un proyecto con barras hori-
zontales en una escala de tiempos basada en informacién sobre actividades.

Diagrama de Gantt: Una visién que muestra las tareas planificadas en el ti-
empo. Dicho diagrama muestra los tiempos de comienzo y de finalizacién de
las tareas y aquellas que son criticas y las que no lo son,

Diagrama de red: Representacién

gr grafica de un proyecto en el entorno de
actividades y sus relaciones,

Diagrama de tiempos: Representacig

de n gréfica con escala de tiempos respec-
to a las actividades a llevar 3 cabo.

GLOSARIO

Documentacién: Soporte, en papel o formato electrénico, de la descripcion
de lo que acontece en un proyecto, durante el ciclo de vida del mismo.

Duracién: Tiempo necesario esperado para acabar una tarea.
Entorno: El drea fisica y l6gica donde se realiza el proyecto.

Estimacién: Rango aproximado de la duracién de una actividad o de una
tarea en tiempo y/o en coste.

Histograma de recursos: Representacion grafica de la carga dg recursos. Los
recursos pueden ser humanos, hardware, software, otros servicios.

Hito: Actividad de duracién cero. Normalmente los hitos marcan o delimitan
fases o grandes entregas dentro de un proyecto.

Holgura: Cantidad de tiempo que se puede retrasar una
actividad sin afectar a otras actividades en el proyecto.

Jerarquia del proyecto: Niveles de personas involucra-
das en el proyecto.

Libro del proyecto: Archivo donde se registra tod? la
documentacién del dia a dia del proyecto, y que sirve
de consulta al equipo de proyecto.

Lider del proyecto: Ha de ser el director de proyecto. Es aquel que es capaz
de que su equipo le siga para conseguir los objetivos del proyecto.

. o
Légica: Secuencia de tareas determinadas por el orden en el que se hanr
alizado.

izati i organi-
Matricial: Si se aplica a una estructura organizativa es aql;el tlpoj: oil .
zacion que utiliza los recursos de la organizacion como si fuesen un p

recursos.

junto de practicas, procedimientos
a disciplina; un conjunto
0 mas que una coleccion

Metodologia: Una metodologia es un con.
y reglas utilizadas por aquellos que trabajar3 en u:w
de métodos de trabajo. Perouna metodo!ogla esalg
de métodos, es un marco que tenga sentido.
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Negociacién: Llegar a un acuerdo entre dos partes. El director de proyecto
debe conseguir una relacion de “yo gano si y solo si tu ganas”, a veces es
complicado.

O0BS (Organizational Breakdown Structure): Sistema jerarquico para organi-
zar recursos y poder planificar y realizar informes del proyecto.

Patrocinador: Profesional con poder ejecutivo dentro de la organizacién que
es capaz de resolver los problemas y/o conflictos que no pueda resolver el
director de proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo.

PERT: Program Evaluation Review Technique.

Plan de proyecto: Documentacién donde se describen el conjunto de activi-
dades que hay que realizar para llevar a cabo el proyecto, teniendo en cuen-
ta quiénes intervienen, es decir, recursos, tiempos, riesgos, comunicacion,
costes, alcance, etc.

Planificacién:Es el proceso de desglose del proyecto en partes mas peque-
fias para poder definir qué es lo que esta incluido en el proyecto y qué no lo
estd.

PMI: Project Management Institute. Asociacion profesional internacional sin
animo de lucro con base en Filadelfia (EE UU) y con representacién en todo
el mundo. A finales de 2011 cuenta con cerca de 360.000 socios en todo el
mundo.

PMBOK: Cuerpo de conocimiento de la direccién de proyectos. Manual de
procedimientos de cémo gestionar un proyecto genérico.

Pool: Grupo de recursos con propiedades compartidas.

Predecesor: Una tarea que debe empezar o terminar antes de que otra
pueda empezar.

Prioridades: Orden de realizacién de una actividad o tarea

Proyecto: Esfuerzos realizados por personas que tienen un comienzo y un fin.

Recursos: Cualquier cosa que sea esencial
nas, dinero, equipos, tiempo. Elementos 3
actividades.

Para terminar una tarea: perso-
signados o ligados a una o mas

GLOSARIO

Resumen ejecutivo: Descripcién breve dirigida a la direccién e incluida en
muchos documentos al principio de los mismos, para facilitar la lectura a los
directivos objetivo de su recepcién.

Retraso: Tiempo de retardo asociado a una actividad.

Riesgo: Incertidumbre, falta de informacién. Todo aquello
que potencialmente puede fallar.

Scrum: La metodologia scrum divide un proyecto en itera-
ciones (que ellos llaman carreras cortas) de 30 dias. Antes de
que comience una carrera se define la funcionalidad requeri-
da para esa carrera y entonces se deja al equipo para que la entregue. El
punto es estabilizar los requisitos durante la carrera.

Seguimiento: Funciones y actividades realizadas para conocer el status del
proyecto.

Simulacién de Montecarlo: Un método estadistico utilizado para medir el
riesgo en el plan del proyecto.

Software: Programas que le dicen al ordenador qué hacer.
Subproyecto: Parte de otro proyecto.

Tarea: Una unidad de trabajo. El desglose de todas las tareas a realizar defin-
en el alcance del proyecto.

Términos de referencia: Contiene las expectativas del proyecto.

WBS: Es un sistema jerarquico de organizacion de actividades de cara a la
planificacién y control de un proyecto.
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