Capitulo 1

Las cuatro fases
de la gestidn

de proyectos

Si estas coordinando el desarrollo de una web, el disefio
de un coche, el traslado de tu departamento a unas nuevas
instalaciones, la actualizacion del sistema informatico o
cualquier otro proyecto —grande o pequefio—, siempre pa-
sards por estas cuatro etapas: planificacion, desarrollo, eje-
cucion y finalizacion. Aunque cada una de estas fases tenga
caracteristicas singulares, se superponen. Por ejemplo,
normalmente empezaras a planificar con un presupuesto
y una fecha de finalizacion aproximados. Una vez estés en
las fases de desarrollo y ejecucion, definiras e implementa-
ras los detalles del plan del proyecto. Eso te aportara nueva
informacion, por lo que revisaras el presupuesto y la fecha
de finalizacién. Dicho de otro modo, planificaras mejor a

partir de tu mejor conocimiento de la situacién general.

Adaptado de Pocket Mentor: Managing Projects (producto n.? 1878), Har-
vard Business Review Press, 2006.
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La siguiente tabla describe las actividades de cada fase,
asi como las habilidades y herramientas necesarias para

realizar el trabajo:

FASES DEL PROYECTO

Planificacién | Desarrollo Ejecucion Finalizacion
ACTIVIDADES
Determinar el Crear el equipo Monitorizar y controlar | Evaluar la
problema que el proceso ejecucion
realmente hay que y el presupuesto del proyecto
resolver
Identificar las-par- | Planificar la asig- | Informar del progreso | Cerrar el
tes interesadas nacion de tareas proyecto
Definir los objeti- | Crear el Celebrar reuniones se- | Recibir informes
vos del proyecto calendario manales con el equipo | del equipo
Determinar el al- | Celebrar la Gestionar problemas | Realizar un
cance, los recursos| reunion de informe de
y las principales lanzamiento evaluacion
tareas posterior
Prepararse Elaborar un
para soluciones presupuesto
intermedias
HABILIDADES CLAVE
Analizar las tareas | Analizar los Supervisar Realizar un
procesos seguimiento
Planificar Formar los Liderar y motivar Planificar
equipos
Analizar los costes | Delegar Comunicar Comunicar
y beneficios de
distintas opciones
Negociar Gestionar conflictos
Seleccionar Resolver problemas
y contratar
personal
LComunicar
HERRAMIENTAS
Estructura Herramientas de Informe de
de desglose programacion evaluacion pos-
de trabajo (CPM, PERT, terior: analisis
Gantt) y lecciones
aprendidas
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Planificacion:
como diseiar un proyecto

Cuando pensamos en la planificaciéon de un proyecto, casi
de inmediato nos viene a la mente su programacion tempo-
ral, aunque en realidad no llegaremos a ese punto hasta la
fase de desarrollo. El auténtico objetivo de la planificacion
es definir los fundamentos: qué problema queremos resol-

ver, quién participara en el proyecto y qué se hara.

Determinar cual es exactamente el problema

que se ha de resolver

Antes de empezar, es importante invertir un tiempo en de-
tallar qué asunto en concreto se abordara en el proyecto.
No siempre es obvio.

Pongamos por caso que el director de sistemas informa-
ticos te ha pedido a ti, que eres el gerente de tecnologias
informaticas, que crees una nueva base de datos y un nuevo
sistema para introducir la informacion. Seguramente, ten-
dras muchas ganas de iniciar el proyecto lo antes posible
para, asi, resolver esos problemas con los que estés lidiando
desde hace algun tiempo. Pero éconseguiras de este modo
resolver el problema de la empresa? Si quieres que el pro-
yecto tenga mas probabilidad de éxito, primero debes ir
mas alla de los sintomas ya observados: «No podemos sa-
car los datos con la suficiente rapidez», y «Tengo que filtrar
cuatro informes diferentes para compilar una simple ac-
tualizacion de la actividad reciente de mis clientes». Tienes
que localizar aquellos problemas subyacentes que la orga-
nizacion esta intentando resolver. Antes de disenar la base

de datos, plantéate unas cuantas cuestiones: qué tipo de
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datos son necesarios, qué se hara con ellos, para cuando es
necesaria una solucion, etcétera. Si no lo haces, correras el
riesgo de malgastar tiempo y dinero creando una solucién
demasiado simple, o demasiado compleja, tardia o senci-

llamente inttil para los usuarios.

Identificar a las partes interesadas

Veras mas claramente el auténtico problema cuando deter-
mines quiénes son las partes interesadas. Es decir, cuando
te plantees a qué cargos o personas afectaran las distintas
actividades o los resultados del proyecto, quién aportara
los recursos necesarios (personas, espacio, tiempo, herra-
mientas y dinero) y quién utilizara el producto del proyecto
o se beneficiara de él. Las partes interesadas trabajaran
contigo para enunciar qué significa exactamente que el
proyecto tenga éxito. Consigue que definan qué esperan del
proyecto y qué estan dispuestas a aportar para conseguirlo.
Ademas, si alguna de las partes interesadas cambia de idea
a mitad de camino, debes estar preparado no solo para dar
una respuesta a los nuevos participantes, sino también
para incluir a los otros en cualquier decision que implique
redirigir el proyecto.

Tanto si estds gestionando el proyecto en una empresa
como si trabajas de asesor independiente, es fundamen-
tal que te respalden las personas para las que trabajas. En
algunas ocasiones, puede que lo vean todo color de rosa y
que te exijan una enorme cantidad de trabajo en un plazo
imposible; en otras, quiza esperen que obres milagros con
unos recursos de material o personal insuficientes. Como

gestor del proyecto, deberas asegurarte de que los requisi-
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tos y los recursos se correspondan equitativamente... o te

veras abocado al fracaso.

Definir los objetivos del proyecto
Una de las tareas de planificaciéon mas dificiles es la de
combinar las expectativas de las distintas partes interesa-
das en un conjunto coherente y manejable de objetivos. El
éxito del proyecto se medira en funcién de hasta qué punto
se satisfagan dichos objetivos. Cuanto mas explicitos sean
desde un principio, menor desacuerdo encontraras des-
pués respecto a si has cumplido o no las expectativas. De
todos modos, en la fase de planificacién aun quedan mu-
chas cosas en el aire, por lo que cada cierto tiempo tendras
que revisar esos objetivos marcados, a medida que vayas
recabando informacion sobre lo que debes lograr.

Cuando definas los objetivos, piensa en la palabra METAS.

Un objetivo debe ser:

e Medible

» Especifico

¢ Temporalmente limitado

» Alcanzable

* Sensato

Supongamos que el actual seguro médico de una empresa
no esta ofreciendo un nivel de servicio acorde con las cuotas
que pagan los empleados; por ello, el departamento de re-
cursos humanos ha recibido el encargo de buscar un nuevo

proveedor. Los objetivos METAS del proyecto podrian ser los

siguientes:
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1. Evaluar <alcanzable> al menos a seis <medible>
proveedores que cumplan los criterios minimos

del departamento en cuanto a calidad del servicio.

2. Recomendar <alcanzable>, en el Consejo de
Administracion de junio <temporalmente limi-
tado>, los tres <especifico> que ofrezcan la mejor
y mayor cobertura a un coste que sea al menos un
10% <sensato> mas bajo que la actual contribucién

de la compania por empleado.

Cuando definas los objetivos de tu proyecto ten en cuenta

los siguientes factores:

» Calidad. Identifica los criterios de calidad, y deter-

mina como cumplirlos y evaluarlos.

 Organizacién. Calibra los objetivos en funcion de las

personas y los recursos que tienes a tu disposicion.

e Comunicacién. Determina qué informacion ne-
cesita cada una de las partes interesadas y como

facilitarsela.

Determinar el alcance, los recursos

y las principales tareas

Muchos proyectos fracasan porque o bien se abarca mas
de lo debido y, por lo tanto, se subestima enormemente
el tiempo y el dinero necesarios, o bien porque no se ha
tenido en cuenta una importante parte del trabajo. Una
herramienta bastante 1til para evitar estos problemas es
la estructura de desglose de trabajo (EDT), que ayuda

a determinar el alcance y las tareas del proyecto, asi como
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a establecer estimaciones (encontraras un ejemplo mas
adelante en este capitulo). El concepto subyacente consiste
en subdividir actividades complejas en sus unidades mas
manejables.

Para crear una EDT:

» Preguntate: «(Qué se tiene que hacer para conse-

guir X?».

+ Sigue haciéndote la misma pregunta hasta que la
respuesta esté desglosada en tareas que ya no se

puedan subdividir mas.

» Calcula cuanto tiempo sera necesario para realizar
las tareas y cuanto costaran en términos de dinero y

de horas por persona.

Normalmente, una EDT consta de tres a seis niveles
de actividades subdivididas. Cuanto mas complejo sea el
proyecto, mas niveles contendra. Como norma general,
no deberias llegar a tener mas de veinte: solo un proyecto
inmenso podria abordar tantos.

Ahora, durante la fase de planificacion, no te preocu-
pes por la secuencia de actividades. Ya te encargaras de la
programacion en la fase de desarrollo. Utiliza la EDT para
crear un marco que iras rellenando a medida que tengas
las ideas mas claras sobre las limitaciones de personal, pre-
supuesto y tiempo de ejecucion del proyecto. Abultar las
estimaciones es una manera aceptable de reducir riesgos,
pero hazlo abiertamente y explica a las partes interesadas
por qué lo haces.

Una cuidadosa planificacion te permitira hacer una

estimacion bastante ajustada de cuantas personas —con qué
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habilidades— seran necesarias para desarrollar un proyecto.
También podras hacerte una buena idea de cuanto tiempo

llevara su ejecucion.

Prepararse para soluciones intermedias
El tiempo, el coste y la calidad son las tres variables relacio-

nadas que suelen determinar lo que puedes lograr.
Calidad = tiempo + coste

Modifica cualquiera de estas variables y cambiara el
resultado. Por supuesto, este tipo de modificaciones a me-
nudo se producen en medio del proyecto. Por ejemplo, si el
plazo para crear un nuevo sistema de gestion de la base de
datos de repente se reduce a la mitad, o bien tendras que
contratar al doble de personal, o bien tendras que confor-
marte con un sistema mas sencillo que el planeado origi-
nalmente. No dejes que las trivialidades interfieran en las
actividades esenciales del proyecto. La clave es establecer
un nivel de calidad que satisfaga las necesidades de las par-
tes interesadas.

Saber desde el principio cudl es la variable més impor-
tante para cada una de las partes interesadas te ayudara a
hacer los cambios adecuados a lo largo del proyecto. Es tu
responsabilidad mantener a todo el mundo informado de
cualquier modificacién y de las consecuencias que conlleva

en términos de tiempo, coste y calidad.

10



Las cuatro fases de la gestién de proyectos

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO

Ejemplo de un documento de planificacion

Elabora una estructura de desglose de trabajo (EDT) para que no se
te pase por alto ninguna parte importante de una actividad compleja
y para no subestimar el tiempo y el dinero necesarios para realizar el
trabajo. Utiliza tantas paginas como sea necesario.

DESCRIPCION DEL PROYECTO GLOBAL

El «proyecto global» consiste en migrar tres servidores web y las bases de
datos a un nuevo centro de procesamiento de datos (CFD). Es necesa-
rio instalar cinco nuevos servidores en el nuevo centro: estos servidores
replicaréan los servidores de produccion existentes en el antiguo centro

de datos. Los nuevos servidores se construiran con las mismas especi-
ficaciones que los antiguos, ejecutaran la misma aplicacién y tendrén el
mismo contenido. Una vez instalado el huevo equipamiento, se pondra a
prueba para comprobar su funcionalidad. Los sitios tendran una fecha de
migracién y activacion. Por lltimo, se retiraré el equipamiento antiguo y se
volvera a incluir en el inventario.

TAREA PRINCIPAL

Obtener el equipamiento.

Subtareas de nivel 1
Comprar tres servidores web y dos bases de datos.

Enviar el equipamiento al nuevo centro de datos.

Subtareas de nivel 2
Preparar el pedido y comprar servidores.

Avisar al centro de datos de |a llegada del equipamiento.

Duracion de la subtarea
7 dias

TAREA PRINCIPAL

Instalar equipamiento.

Subtareas de nivel 1
Instalar flsicamente el hardware.
Cargar sistemas operativos.

(continua)

n
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(CONTINUACION) i

Cargar aplicaciones.

Replicar el contenido en los nuevos servidores.

Subtareas de nivel 2

Colocar y cablear el nuevo equipamiento en el centro de datos y asegurar
conectividad fisica y de red.

Cargar sistemas operativos base para los servidores web y de bases de
datos.

Cargar el software de aplicaciones, incluido el software del servi-
dor web, las aplicaciones de la base de datos y cualquier elemento
dependiente.

Copiar la configuracion de los sitios de produccion, transferir los datos a
los nuevos servidores y cargarlos adecuadamente.

Duracion de la subtarea
& dias

Foner a prueba el equipamiento.

Subtareas de nivel 1

Poner a prueba las méquinas.

Subtareas de nivel 2

Asegurar la conectividad de red, asi como la funcionalidad y la integridad
del acceso a la base de datos y |la web.

Duracidn de la subtarea
2 dias

Activar el huevo equipamiento.

Subtareas de nivel 1
Migrar al nuevo sitio de produccién.

Comprobar la integridad del contenido y los datos.

12
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Subtareas de nivel 1
Trasladar el acceso a la web y la base de datos a los nuevos sitios.

Llevar a cabo una serie de test predeterminados para verificar que los
datos sean exactos y que se haya captado y aplicado cualquier actualiza-
cién realizada desde la replicacion.

Duracion de la subtarea
2 dias

Volver a comprobar el equipamiento.

Subtareas de nivel 1

Dejar encendidas las maquinas durante 24 horas y volver a comprobar su
integridad.

Subtareas de nivel 2

Realizar los test una vez mas para comprobar el correcto funcionamiento
de las actualizaciones y el registro de datos.

Duracion de la subtarea
1dia

Retirar el equipamiento antiguo.

Subtareas de nivel 1
Retirar el equipamiento del centro de datos.

Volver a incluir el equipamiento en el inventario para futuros usos.

Subtareas de nivel 2
Desinstalar el equipamiento, borrar el software y los contenidos.

Reenviar el equipamiento al inventario.

Duracidn de la subtarea
2 dias

13
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Desarrollo: co6mo poner en marcha
el proyecto

En la fase de desarrollo reuniras a tu equipo. Las estima-
ciones de tiempo se convertiran en calendarios. Las esti-
maciones de costes se convertiran en presupuestos. Juntaras

todos tus recursos. Recibiras y adquirirds compromisos.

Formar un buen equipo

Tu primera tarea en esta fase es calcular qué habilidades son
necesarias para desarrollar el proyecto; de este modo, po-
dras fichar a las personas adecuadas. Para ello deberas exa-
minar directamente la estructura de desglose de trabajo que
realizaste durante la fase de planificacion, cuando elaboraste
tu mejor estimacion de las tareas y actividades necesarias.
Es posible que debas buscar a personas que tengan algu-
nas habilidades especificas, ya sean trabajadores externos o
empleados de otros departamentos de tu organizacién. No
te olvides de presupuestar tiempo y dinero por si es necesa-
rio cubrir huecos con personas externas o que no estén al dia

en algunas tareas puntuales y necesiten formacion.

Planificar la asignacion de tareas

Si ya tienes formado tu propio equipo, seguramente ya
habras decidido de qué se encarga cada individuo. En el
caso de que hayas heredado un equipo con el que ya has
trabajado antes, probablemente td mismo podras asignar
las tareas. En cambio, si te han asignado a un grupo nuevo
al que no conoces, antes de asignar tareas, haz una lista
de las habilidades necesarias y habla con cada miembro
del equipo sobre sus capacidades personales. Proceder de
este modo también te servird para comenzar a establecer

la comunicacion y la cohesiéon del grupo. Por ejemplo, si

14
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el proyecto requiere una habilidad que ningtin miembro
del equipo posee, quiza alguno conozca a alguien que si la
tenga... o tal vez alguien esté interesado en formarse para
adquirirla.

Esta claro que, aunque quieras, ti solo no podras hacerlo
todo. Una vez asignadas las tareas a los miembros de tu
equipo, facilitales la informacion y los recursos necesarios
para que puedan realizarlas con éxito... luego distanciate
y deja que hagan su trabajo. Es posible que, a medida que
el proyecto avance, tengas que delegar mas tareas de las
que originalmente habias previsto. Sé lo suficientemente
flexible para hacerlo. No te olvides de que td, como gestor
del proyecto, eres el responsable de los resultados (véase el

recuadro «Consejos para delegar eficazmente»).

Crear el calendario

Seria fantastico poder hacer un recuento de las tareas pen-
dientes y decir: «Con los recursos que tenemos, necesita-
remos tanto tiempo», y luego conseguir exactamente lo
necesario. Pero la realidad es que la mayoria de proyectos
tienen unas fechas de inicio y final fijas, independiente-
mente de los recursos disponibles.

Para crear un calendario realista dentro de dichas li-
mitaciones, es mejor trabajar en orden inverso; es decir, a
partir de los plazos inamovibles marcados —de las fechas
inmutables—, a fin de averiguar cuando deberas tener listo
el material que se ha de entregar o presentar. Por ejemplo,
si un informe anual se ha de entregar para una reunioén de
accionistas y sabes que el impresor necesita dos semanas,
todo el texto del informe, el disefio y la maqueta final de-
beran estar listos para enviarlos a imprenta dos semanas

antes de la reunion.

15
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CONSEJOS PARA DELEGAR EFICAZMENTE

» Reconoce las aptitudes de cada miembro del
equipo.

« Confia en la capacidad de tu equipo para realizar
su trabajo.

« Céntrate en los resultados que se van obteniendo
y abandona la necesidad de implicarte en cdmo se

llevan a cabo las tareas.

Considera que saber delegar es el mejor método

para que tu equipo desarrolle sus habilidades.

- Para que el personal trabaje prestando mejor ren-

dimiento, delega hasta el nivel mas bajo.

Explicales las tareas de la forma mds clara posible
y facilitales los recursos necesarios para que las

realicen con éxito.

- Evita la delegacion inversa: no resuelvas proble-
mas ni tomes decisiones por los miembros de tu
equipo de forma automatica. Céntrate en generar

alternativas coniuntamente.

En funcién de la complejidad de tu proyecto, hay algunas
herramientas que resultan tutiles para secuenciar las tareas,
como el método de la ruta critica y el diagrama PERT, o
el diagrama Gantt, para planificar su orden cronol6gico y
duracion. El diagrama PERT utiliza la técnica de revision
y evaluacion de proyectos (PERT, por sus siglas en inglés).
Mas adelante, detallamos su funcionamiento. Por el mo-
mento, basta con que tengas presente la regla general de
«trabajar en orden inverso», asi como los siguientes pasos
basicos a la hora de crear calendarios:

16
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. Utiliza la estructura de desglose de trabajo o un
esquema similar para hacer una lista de actividades
o tareas, y delinea su secuenciacion determinando
cuales son esenciales para alcanzar el resultado

deseado.

. Asigna a cada tarea un entregable: por ejemplo,
«elaborar un primer borrador de las preguntas de

la encuesta».

. Utiliza entregables para crear un calendario con

plazos realistas.

. Detecta los cuellos de botella que puedan alterar el

calendario.

. Busca maneras de eliminar los cuellos de botella o

incorpora tiempo extra para sortearlos.

. Establece sistemas de control y comunicacién para

actualizar y revisar el calendario.

. Mantén implicadas a todas las partes interesadas e
inférmales sobre el progreso del proyecto y cual-

quier modificacion del calendario.

Celebrar la reunion de lanzamiento

Una vez elegidos los miembros del equipo y elaborado el

calendario, convoca a todo el mundo para una reunién de

lanzamiento. Repasa detalladamente el plan y los objeti-

vos del proyecto con todo el grupo, y revisa también la pro-

puesta de calendario. Asegutrate de dejar claras las distintas

funciones y responsabilidades.

Anima a los miembros del equipo a que se planteen y se-

fialen en qué areas pueden producirse problemas y donde

17
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podrian introducirse mejoras. Considera seriamente sus su-
gerencias —sobre todo, las relacionadas con areas en las que
los miembros del equipo tengan mas experiencia que tu—, y

ajusta tus estimaciones y actividades en consecuencia.

Elaborar un presupuesto

La primera pregunta que nos plantearemos a la hora de
elaborar un presupuesto sera: «éQué se necesita exacta-
mente para realizar el trabajo?». Para determinar los cos-

tes, desglosa el proyecto en las siguientes categorias:

« Personal. ¢Has calculado todos los costes: los co-
rrientes y los extraordinarios, los de los empleados
y los de los trabajadores externos? Esta suele ser la

partida mas grande de un presupuesto.

 Transporte. ¢Es todo el personal del mismo lugar
de trabajo o sera necesario trasladar a algunos

empleados?

 Formacion. ¢Saben todos utilizar el equipamiento y
el software necesarios? ¢Tienen los miembros de tu
equipo las habilidades necesarias? ¢Sera necesario
un medio de transporte para la formaciéon? Una vez
terminado el proyecto, étendras que ensenar a los

usuarios como ejecutarlo?

 Suministros. Ademas del computador, el software y
otras herramientas habituales, étu equipo necesita

algo mas?

« Espacio. ¢Es necesario reubicar a los empleados?
¢Cuanto espacio sera necesario en el nuevo local
y qué precio tendra? ¢Habra gastos corrientes de

mantenimiento?

18
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« Investigacion. ¢Tendras que comprar informacién o
datos en los que basar el proyecto? ¢Cuédnta investiga-

cién tendra que hacer tu propio equipo? ¢A qué precio?

« Gastos de capital. ¢Qué equipamiento o actualiza-
ciones técnicas de alto coste seran necesarios para
realizar el trabajo? ¢Los gastos de capital se amorti-

zaran por si solos? En tal caso, ¢como?

» Gastos generales. ¢Qué gastos generales prevés
para tu proyecto? ¢Son coherentes con el porcentaje

estandar de gastos generales de tu empresa?

Tras introducir las cifras de estas categorias estandares
en el presupuesto, pregunta a un asesor de confianza de
qué te has olvidado. ¢Se te han pasado por alto los seguros,
los derechos de licencia o los gastos de asesoramiento legal
o contable?

Un presupuesto, por muy minuciosamente planeado
que esté, solo es la mejor estimacién. En absoluto te sor-
prendas si los nimeros reales se acaban desviando de tus
estimaciones originales; sé lo mas flexible posible dentro
de tus limitaciones de tiempo, de exigencias de calidad y de

dinero total disponible.

Ejecucion: como implementar
la estrategia

Hallegado la hora de pasar ala accion. La fase de ejecucion
suele ser la méas gratificante, pues es cuando el trabajo se
lleva a cabo de verdad, pero también puede ser la més frus-
trante. Los detalles pueden resultar bastante tediosos y, en

ocasiones, abrumadores.
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Monitorizar y controlar el proceso
y el presupuesto
Tanto si tienes establecido un sistema de control del proyecto
formal como si realizas tus propias comprobaciones de forma
periddica, trata de mantener una perspectiva global para que
los detalles y los problemas insignificantes no te absorban.
Los programas informaticos para el seguimiento de proyectos
pueden ayudarte a valorar tus avances. No existe una unica
perspectiva valida para todos los proyectos. Probablemente,
un sistema apropiado para un proyecto grande, con el exceso
de papeleo que requiere, saturara un proyecto pequeno;
mientras que un sistema que funciona en proyectos pequenos
no sera lo suficientemente potente para uno grande.
Responde con rapidez ante los cambios de datos o infor-
macion que se vayan produciendo; busca los primeros indi-
cios de posibles problemas para poder corregirlos a tiempo.
De lo contrario, solo estaras haciendo un seguimiento, no
ejerciendo el control. Deja claro a tu equipo que tus res-
puestas ante los problemas que surjan no serviran de nada
si no recibes la informacion en el momento oportuno —en
la mayoria de los casos, basta con una puesta al dia sema-
nal—. Pero tampoco te apresures a resolver las cosas preci-
pitadamente: es importante que los miembros del equipo
solucionen los pequefios problemas por su cuenta.
Examina los numeros reales a medida que van llegando,
para asegurarte de que coinciden con las cantidades presu-
puestadas. De todos modos, siempre hay que estar preparado
para explicar por qué hay gastos extra que son inevitables.
Algunos de los que suelen aparecer en los proyectos son
el aumento de las horas extra para poder cumplir los pla-
zos, los honorarios de consultores para resolver problemas

imprevistos y las fluctuaciones en los tipos de cambio.
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Informar sobre el avance del proyecto

En general, las diferentes partes interesadas querran actua-
lizaciones e informes de la evolucién del proyecto periddicos.
Preguntales qué cantidad de informacién quieren recibir y
en qué formato. No escondas ni minimices los problemas
que vayan surgiendo, pues facilmente podrian derivar en una
crisis. Si todas las partes interesadas estan bien informadas,

podran ser un recurso muy positivo en caso de dificultades.

Celebrar reuniones semanales con el equipo

Cuando nos encontramos inmersos en los detalles de un
proyecto, resulta facil distraerse de las actividades esencia-
les hacia direcciones que nos hacen perder el tiempo. Para
que tu equipo permanezca concentrado, celebra una reu-
nién semanal y recuérdales periédicamente qué es lo esen-

cial para el éxito del proyecto.

CONSEJOS PARA CONTROLAR LOS RETRASOS

EN EL PROYECTO

Antes de aceptar como inevitable el retraso para finalizar

el proyecto, intenta aplicar los siguientes métodos:

« Renegociar con las partes interesadas. Plantéa-
les la posibilidad de aumentar el presupuesto o de
ampliar el plazo.

« Utilizar los pasos subsiguientes para recuperarse.
Examina presupuestos y calendarios para ver si es

posible recuperar el tiempo perdido mas adelante.

+ Reducir el alcance del proyecto. ¢Puedes renun-
ciar a elementos no esenciales del proyecto para

reducir costes y ganar tiempo?
(continua)
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(CONTINUACION) ;

« Utilizar mds recursos. ¢Puedes poner a trabajar
a mds personas 0 maquinas? Sopesa los costes en

relacion con la importancia del plazo.

« Aceptar una sustitucion. ¢;Puedes utilizar un
elemento menos costoso o mas facilmente

disponible?

« Buscar fuentes alternativas. ¢Puedes encontrar

en otro lugar el elemento que falta?

« Aceptar una entrega parcial. ;Puedes mantener
el proyecto en marcha con las tareas ya finalizadas

aunque recibas el resto mas adelante?

« Ofrecer incentivos. ¢;Puedes dar bonificaciones
u otros alicientes para facilitar que la entrega se

realice dentro del plazo?

« Exigir que se cumpla lo prometido. Si insistes
en que alguien haga lo que habia dicho que haria,
¢conseguiras el resultado deseado? Es posible que
para hacerlo necesites el apoyo de cargos direc-
tivos superiores. Sirvete de esta tactica de forma
selectiva: procura no dafar relaciones importan-

tes en busca de tu objetivo.

Define claramente el orden del dia de las reuniones. Trata
de estructurarlas alrededor de niimeros de produccion, del
objetivo de los ingresos o de cualquier otra medida que ha-
yas elegido para evaluar el rendimiento. Muchos de los pun-
tos del orden del dia surgiran de forma natural de objetivos

que el proyecto haya incumplido, satisfecho o superado:
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por ejemplo, quiza haya que debatir en grupo si es preciso
desplazarse en mas ocasiones durante la realizacion del pro-
yecto, porque has detectado una bajada de la productividad
en una oficina satélite. O tal vez haya que pedir a los disefia-
dores que sigan reuniéndose cada dos semanas, porque han
conseguido doblar su produccion creativa desde que empe-
zaron a reunirse con esa frecuencia. Mantén el impulso del
proyecto realizando un seguimiento semanal de cualquier
tarea en curso y conéctala con las medidas de evaluacién
global que hayas establecido. Asimismo, a lo largo del tra-
yecto, no dejes de celebrar los pequefios éxitos logrados por
tu equipo: asi revitalizaras su entusiasmo a medida que pro-

gresen hacia mayores objetivos.

Gestionar problemas

Las consecuencias de algunos problemas pueden llegar tan
lejos como para poner en riesgo todo el proyecto. A conti-
nuacion, enumeramos cuatro de las dificultades mas impor-

tantes que deberas afrontar:

1. Demoras. El problema mas comun en la gestion de
proyectos son los retrasos en su ejecucion. Muchas
veces las demoras son inevitables, pero normal-
mente es posible, como minimo, mejorar la situa-
cion. El primer paso es reconocer que existe un
retraso. Si has realizado un estrecho seguimiento
de la evolucién del proyecto, te daras cuenta
rapidamente de cuando se han reajustado los
horarios para asumir retrasos o cuellos de botella

inesperados.

2. Corrupcion del alcance (scope creep). Las demo-

ras pueden ser fruto de una presion interna para
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alterar el alcance del proyecto. Cuando las partes
interesadas piden cambios, es tu responsabilidad
comunicarles claramente como dichos cambios
afectaran al coste, al tiempo o a la calidad del
proyecto.

En algunos casos, la corrupcion del alcance se
convierte en una batalla permanente para el gestor
del proyecto. Cuando se han acordado presu-
puestos e hitos especificos, es posible que la gente
empiece a ver que se pueden hacer mas cosas. Evita
verte atrapado en la resolucion de problemas que
quedan fuera del alcance predefinido del proyecto,
aunque sean cuestiones que tu empresa necesita

abordar urgentemente.

. Problemas de calidad. Asegurar la calidad es

fundamental para lograr el éxito de cualquier
proyecto. Por desgracia, a veces también cede ante
la presion de las fechas limite. No apresures la
realizacion de controles de calidad esenciales en
aras del cumplimiento del calendario. Y, a la hora
de examinar los entregables, utiliza las herramien-
tas mas apropiadas —tales como inspecciones
detalladas, listas de comprobaciéon o muestreos
estadisticos— para aceptarlos o rechazarlos. En
funcién de los costes, devuelve los entregables

rechazados o revisalos.

. Problemas humanos. Estos suelen ser los de-

safios mas dificiles que debe afrontar un gestor
de proyectos. Generalmente, se pueden evitar o
gestionar estableciendo, desde un principio, una

comunicacion fluida con cada miembro del equipo.
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Si las reuniones semanales de grupo no son sufi-
cientes, quiza sea necesaria una interaccion diaria

—con miembros concretos del equipo o con todo el

grupo—.

Presta atencion a pequenas senales de problemas emer-
gentes: una mayor tension e irritabilidad, una pérdida del
entusiasmo o una incapacidad para tomar decisiones por
parte de un miembro del equipo... Cuando detectes sefiales
de este tipo, investiga rapidamente cual es el meollo de la
cuestion, y gestionalo. No permitas que una pequena con-

trariedad derive en un desastre.

Finalizacion: es importante como
se gestiona el final

Algunos proyectos se hacen eternos, pero todos terminan
en algun momento. ¢Cémo saber, en calidad de gestor de
proyectos, cuando hay que poner el punto final? ¢Y como

llevarlo a cabo en la practica?

Evaluar la ejecucion del proyecto

Antes de finalizar el proyecto, tu equipo debe haber cum-
plido sus objetivos —o determinar, junto con las principales
partes interesadas, que dichos objetivos ya no son pertinen-
tes—. Compara la evolucion del proyecto con el alcance que
todo el mundo acordé al comienzo. Asi, podras calcular la
ejecucion del proyecto... y si atin queda trabajo por hacer.
Cuando hables de tus conclusiones con las partes interesa-
das del proyecto, llega a un consenso con ellas sobre hasta
qué punto estd «terminado» el proyecto. Mantén el alcance
del proyecto en el centro de atencién para que todo el mundo

utilice la misma vara de medir a la hora de evaluar su éxito.
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INFORME DE EVALUACION POSTERIOR

Ejemplo de analisis y lecciones aprendidas

Nombre del proyecto: Froyecto Phoenix Fecha: 5/29/200X

Presentes en esta sesion: Rafael, Phil y Carmen

FASE/TAREA DEL PROYECTO

Adquisicion del equipamiento

Qué ha funcionado

Obtencién de los servidores web a tiempo y dentro de presupuesto.

Qué no ha funcionado

Problemas logisticos con la disponibilidad de servidores de bases de da-
tos: dieron lugar a un retraso. El envio exprés supuso un gasto adicional.

Formas de mejorar

Tenemos que pedir el equipamiento con més tiempo.

FASE/TAREA DEL PROYECTO

Instalacion del equipamiento

Qué ha funcionado

Se recuperaron dos dias gracias al esfuerzo realizado por Rafael y Carmen
durante la fase de instalacion.

.FASE/TAREA DEL PROYECTO . hes

Puesta a prueba del equipamiento

Qué ha funcionado

La fase de pruebas tuvo éxito: se descubrié un error en el contenido de la
base de datos y pudo corregirse antes de la migracion.

FASE/TAREA DEL PROYECTO :

Activacién del nuevo equipamiento

Qué ha funcionado

Migracién sin problemas con el minimo tiempo fuera de servicio.

6
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Qué no ha funcionado

Algunos usuarios no sablan que iba a producirse una breve interrupcién.

Formas de mejorar

Dar a conocer el periodo de trabajo de forma mas agresiva.

FASE/TAREA DEL PROYECTO e

Segunda puesta a prueba del equipamiento

Qué ha funcionado

Las pruebas fueron satisfactorias.

FASE/TAREA DEL PROYECTO R :

Retirada del equipamiento antiguo

Qué ha funcionado

Se retiraron los sitios y se elimind el contenido sin problemas; volvib a
incluiree el equipamiento en el inventario.

Qué no ha funcionado

Hubo cierta confusion con algunos nimeros de serie y el inventario, pero
acabé resolviéndose.

Formas de mejorar

Comprobar con antelacion los nimeros de serie para minimizar problemas
al final del proyecto.

ANALISIS DE OBJETIVOS 3 o

¢Cual fue el desempeiio del proyecto/equipo a la hora de...
... alcanzar las metas y cumplir los objetivos del proyecto?
Exito: se lograron todos los objetivos.

... cumplir los plazos y la fecha de finalizacion?

’
Exito: cumplimos nuestra fecha meta.

... hacer un seguimiento y mantenerse dentro del presupuesto?

Exito: un pequefio sobrecoste fue inevitable.

(continua)
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ANALISIS DE OBJETIVOS (CONTINUACION)

¢Cual fue el desempeiio del proyecto/equipo a la hora de...

... comunicarse con las partes interesadas?

.
Exito parcial: deberlamos haber comunicado los requisitos antes y
mejor a las personas implicadas en cada fase del proyecto.

EVALUACION DE RECURSOS

¢Los recursos asignados (tiempo, personas, dinero) fueron adecuados,
suficientes y utilizados de forma eficiente?

En términos generales, la asignacion de recursos fue apropiada. El pro-
yecto superd ligeramente el presupuesto previsto, pero no fue incorrecto.
Las personas que participaron en él contaban con la experiencia y los co-
nocimientos necesarios para llevar a cabo las fases sumamente técnicas
del proyecto. El calendario era el adecuado, pues el proyecto se completé
dentro de plazo sin exceso de tiempo.

LECCIONES APRENDIDAS

¢Qué lecciones clave ha dado el proyecto que puedan resultar utiles en
el futuro?

En cada fase del proyecto, es fundamental tener en cuenta los proximos
pasos que se van a dar y aviear, lo antes posible, a los diferentes grupos
0 personas de qué recursos seran necesarios. De este modo, habriamos
podido comprar el equipamiento a su debido tiempo y no habriamos tenido
que apresurarnos tanto en las (itimas fases para cumplir los plazos.

Cerrar el proyecto

Los pasos que des para poner el punto final al proyecto
dependeran de si es tu equipo el que se responsabiliza de
sus propios entregables, si los transfiere a otro grupo de la
organizacion o si debe finalizar el proyecto por completo.
Mas adelante, en esta guia se explican estos tres tipos de
cierre, asi como algunas técnicas muy utiles para ejecutar-

los facilmente. Si tu proyecto ha salido segtn lo previsto, ya
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es hora de celebrarlo. Lo mas probable es que, a lo largo del
trayecto, haya habido momentos dificiles —el proyecto ha
llevado maés tiempo de lo previsto, el resultado es inferior a
lo esperado, los costes superan tus estimaciones...—, pero,
aun asl, es importante reconocer los esfuerzos y logros del

equipo.

Recibir informes del equipo

Sea cual sea el resultado, no olvides programar una eva-
luacién posterior: es el momento de recibir los informes
del equipo y de documentar el proceso para compartir las
lecciones aprendidas. La evaluacién posterior es una opor-
tunidad para descubrir, no para criticar ni echar culpas a
nadie. Si algin miembro del equipo teme que le culpabili-
cen de problemas que han sucedido, seguramente intentara
ocultarlos, en lugar de ayudar a buscar mejores maneras de

gestionarlos en el futuro.

Realizar un informe de evaluacion posterior

El informe de evaluacion posterior documenta la informa-
cion que sera 1til no solo para el equipo y las partes intere-
sadas del proyecto actual, sino también para otros gestores
de proyectos que puedan utilizarlo para planificar su pro-
pio trabajo (véase el informe de ejemplo en este mismo ca-

pitulo). Debe incluir:
« Conclusiones del equipo. De los informes de tu

equipo, équé lecciones crees que pueden resultar

utiles més adelante?
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NOTA SOBRE LAS OFICINAS PARA LA GESTION

30

DE PROYECTOS

Las grandes compafiias suelen tener lo que se conoce
como oficina de gestion de proyectos, que ejecuta al-

gunas de las siguientes tareas:

« Establecer procesosy patrones que sirvan de guia
a los gestores en la planificacién y la ejecucion del
proyecto.

« Orientar y ayudar a los directivos, a los gestores y
a los miembros de los equipos a la hora de imple-

mentar los procesos y patrones.

« Gestionar proyectos directamente para conseguir
los objetivos deseados (en organizaciones con una
estructura matricial fuerte, este tipo de oficina no
asume tal responsabilidad).

Una oficina para la gestioén de proyectos bien gestionada
ayuda al equipo encargado de un proyecto a desarrollar
un plan adecuado, a realizar una estimacion razonable
de los riesgos y a hacer el seguimiento de las distintas
etapas; ademas, el equipo dispondra de opciones adec-
uadas para desviarse del procedimiento estandar si es

necesario.

» Estatus futuro. Una vez concluido, ¢qué pasara con
el proyecto? ¢Formaba parte de otro proyecto mas
grande?, o ¢era un trabajo independiente que ha

cumplido sus objetivos?
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« Estatus de las tareas criticas en curso. ¢Cual es
el estatus actual de las actividades en curso que
tengan un elevado nivel de riesgo técnico o que
estén siendo realizadas por proveedores externos

o subcontratados?

« Evaluacidn de riesgos. ¢Algun riesgo podria causar
—o ha causado— una pérdida financiera, el fracaso

del proyecto u otros problemas?

« Limitaciones de la inspeccién. ¢Existe alguna razon
para cuestionar la validez de la evaluacion posterior?
¢Falta alguna informacién? ¢Algin dato es dudoso?
¢Algtin miembro del grupo ha sido reacio a facilitar
detalles?

Incluso después de haber finalizado el proyecto, podras
seguir sacando provecho del conocimiento que hayas
adquirido, de las habilidades que hayas aprendido y de las
relaciones que hayas entablado. Dispondras de valiosos re-
cursos: el truco radica en seguir utilizandolos cuando ini-

cies nuevos proyectos.
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