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Introduccion

Ejecutar es llevar un plan a la realidad. Es transformar una expectativa de valor

en beneficios reales para el cliente. Es avanzar para alcanzar una meta.

Pero ejecutar no es solamente aplicar un plan. El lingtista Alfred Korzybs-
ki acuii6 la famosa frase «el mapa no es el territorio». Parece que el mismo
Korzybski la pronunci6é durante la Primera Guerra Mundial cuando cay9, jun-
to con la tropa que dirigia, en una profunda fosa que no figuraba en los mapas
con resultados mas que desastrosos. De la misma forma, cuando empezamos
a ejecutar el proyecto y a aplicar los procesos y las actividades previstas en el
plan, nos damos cuenta de que la realidad difiere de lo que habiamos estima-
do. Debemos, por tanto, no solamente mirar el plan (el mapa), sino también
estar permanentemente observando la realidad (el territorio), para garantizar
que avanzamos hacia el objetivo que perseguimos.

Por este motivo, la ejecucién y el control van de la mano. La ejecucién consiste
en avanzar conforme al plan, en actuar, en producir, y al hacerlo, consumir la
mayor parte de los recursos del proyecto. El seguimiento y control, por otro
lado, consiste en comprobar que estamos aplicando los planes correctamente,
en adaptar los planes a las nuevas informaciones que la realidad nos aporte,
y en confirmar que los planes siguen siendo tutiles para alcanzar el objetivo
que perseguimos.

Finalmente, dada la naturaleza temporal de los proyectos, estos deben cerrarse.
En algunos casos, porque habremos finalizado el trabajo con mayor o menor
éxito, pero en otros, porque habremos agotado los recursos para avanzar o
el proyecto habra dejado de ser necesario para la organizacién, entre otros
motivos. En cualquiera de los casos, el cierre del proyecto es una oportunidad
para extraer, documentar y transferir a la organizacién el conocimiento que
puede ser util para mejorar resultados futuros en la planificacién o ejecuciéon

de los proyectos.

Siguiendo la linea de la primera parte de esta asignatura, centrada en la inicia-
cion y planificaciéon de los proyectos, nos basaremos en el estandar del Project
Management Institute descrito en el PMBOK® para conocer los diferentes pro-
cesos que se desarrollan durante la ejecucion, seguimiento y control, y cierre
del proyecto.

No obstante, en el desarrollo de los temas veréis que el trabajo del director
de proyectos durante la ejecucion se focaliza, en gran medida, en la direccién
del equipo.
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Aunque las habilidades técnicas son un aspecto esencial en la direccién de
proyectos y programas, simplemente no son suficientes en la economia global
actual, altamente cambiante, competitiva, que crece a un ritmo acelerado, y
con menor previsibilidad. El director de proyectos necesita una combinacién
de experiencia técnica, liderazgo, vision estratégica y de negocios que manten-
gan los proyectos alineados permanentemente a las necesidades del negocio.
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Objetivos

Al finalizar el trabajo con este médulo, tendréis que ser capaces de conocer y
aplicar los conceptos y metodologias asociados a la ejecucion, seguimiento y
control, y cierre de los proyectos. Mas concretamente:

1. Cuales son los procesos que se aplican durante la ejecucion, seguimiento y
control, y cierre de los proyectos, asi como los beneficios que aporta cada

uno.

2. Cuadles son las tareas y actividades generales del director de proyectos rela-
cionadas con la ejecucion, seguimiento y control, y cierre de los proyectos.

3. Cuales son los instrumentos, metodologias y técnicas habituales que se
aplican en estos grupos de procesos.

4. Cudles son los documentos de referencia para la ejecucion, y cobmo deben

actualizarse.

5. CoOmo realizar el seguimiento y control integrado del proyecto, asi como
de sus diferentes areas, con especial énfasis en el control del alcance, el
cronograma y los costes.

6. CoOmo gestionar los cambios en los proyectos.

7. Coémo cerrar los proyectos.
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1. La complejidad de la ejecucion

1.1. Aspectos clave durante la ejecucion de proyectos

Aunque cada proyecto es diferente, las causas de fracaso de los proyectos son

habitualmente las mismas.

El altimo informe Pulse of the Profession® publicado por el Project Management
Institute en el afio 2016, en el que se trazan las principales tendencias en ma-
teria de direccién de proyectos, revela que en comparacién con el afio pasa-
do una menor cantidad de proyectos se estan concluyendo dentro del presu-
puesto o estan cumpliendo con los objetivos e intencién de negocios origina-
les. Mas proyectos estan fracasando y generando pérdidas monetarias impor-
tantes para sus organizaciones. Solamente el 62% de los proyectos ejecutados
cumplieron con los objetivos e intencién de negocios iniciales, alrededor de
la mitad se terminaron dentro del presupuesto o plazo previstos, y un 45%

experimentaron corrupcion del alcance.

Las razones de este empeoramiento en el ratio de éxito de los proyectos son
complejas. Por un lado, el entorno de menor estabilidad y mayor incertidum-
bre en el que operan actualmente las organizaciones pueden causar cambios
rapidos en aspectos de negocio o prioridades de la organizacién y, en conse-
cuencia, hacer que algunos proyectos en curso deban adaptarse o dejen de ser
vigentes. Por otro lado, existen otras causas internas asociadas a la capacita-
cion de la organizacion y de los equipos para dirigir y ejecutar proyectos y
equipos con éxito (ved grafico 1).

Aunque las habilidades técnicas son un aspecto esencial en la direccién de
proyectos y programas, simplemente no son suficientes en la economia glo-
bal actual, altamente cambiante, competitiva, que crece a un ritmo acelerado,
y con menor previsibilidad. El director de proyectos necesita de una combi-
nacion de experiencia técnica, liderazgo, vision estratégica y de negocios que
mantengan los proyectos alineados permanentemente a las necesidades del

negocio.
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Gréfico 1. Causas de fracaso de los proyectos

Total global
Un cambio en las prioridades de la organizacion |41% |

Cambios en los objetivos del proyecto [38% |

Una recopilacién inexacta de los requisitos |37% |

No se definieron las oportunidades y riesgos [31% |

Una vision u objetivo inadecuado para el proyecto [31% |

Estimacion inexacta de costos [30% |

Comunicaciones inadecuadas o deficientes |30, |

Un apoyo inadecuado por parte del patrocinador [299, |
Una deficiente gestion de cambios [299, |

Un célculo inexacto de la duracion de las tareas [2go, |

Una dependencia en recursos [2g9, |

Un prondstico inadecuado de recursos [2g9;, |

Recursos limitados/sobreutilizados  [5507 |

Un gerente de proyectos inexperto [5qo, |
Postergacién por parte de miembros del equipo El
Dependencia de las tareas El
Otro E

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Pulse of the Profession 2016.

Se puede decir que el rol del director de proyecto durante la ejecucion requiere
el despliegue de tres grandes areas competenciales:

1) Las metodologias y los conocimientos técnicos propios de la direccién de
proyectos y de sus diferentes areas de conocimiento (calidad, compras, gestién

presupuestaria, etc.).

2) El liderazgo y otras habilidades directivas, como la comunicacién, la ne-

gociacion, la resolucién de problemas, o la gestion del cambio.

3) La vision estratégica y de negocio, para mantener el alineamiento del
proyecto y su contribucién a la generacion de valor y beneficios para la orga-

nizacion.

Grafico 2. Ambitos competenciales para la direccién de proyectos

Direccién Direccion
estratégica Liderazgo técnica
y de negocio de proyectos

Pero ;cuando fracasan los proyectos? Aunque algunas de las causas que pueden
hacer fracasar un proyecto se generen durante los procesos de iniciacién o
planificacién, es una vez arrancada la ejecucion cuando estos problemas se
manifestaran, y cuando deben ser detectados y corregidos. Incluso en el caso
de proyectos excelentemente planificados, cambios en el entorno competitivo
o las necesidades del negocio pueden comprometer la viabilidad del mismo.

«El mapa no es el territo-
rio».

Alfred Korzybski
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Por ello, es importante tener en cuenta en qué medida el éxito del proyecto
depende...

1) ... de los procesos de ejecucion, porque es donde el plan se enfrenta a la
realidad y se pone a prueba la capacidad del director del proyecto para diri-
gir. Durante la ejecucion de los proyectos toman protagonismo los equipos.
Los miembros del equipo son los que desarrollan el trabajo del proyecto para
producir los entregables, 1o cual consume la mayor parte del tiempo y el pre-
supuesto del proyecto. En funcién de los conocimientos, experiencia, cultu-
ra de trabajo, implicacion, eficiencia, expectativas, y dinamicas del equipo el
proyecto puede desarrollarse de una forma u otra. Es por ello que durante la
ejecucion el factor humano cobra una gran importancia y parte importante
de los procesos de ejecucion se centra en dirigir, desarrollar y coordinar a las
personas del equipo, los interesados y los proveedores.

2) ... de los procesos de seguimiento' y control, porque es donde se analiza el
desemperfio correcto del proyecto, se comprueba la vigencia del plan, y se ge-
neran las acciones para adaptar o modificar los planes. El director de proyecto
debe estar en un estado permanente de alerta respecto a aquellos factores que
puedan incidir positiva o negativamente en el proyecto, y adoptar una acti-
tud proactiva dedicando sus esfuerzos a anticipar y prevenir problemas mas
que a gestionarlos. Para ello, el director de proyecto necesita informacion y
herramientas. Los procesos de ejecucion, seguimiento y control estdn orienta-
dos a mantener abiertas las antenas que permiten captar datos e informacion
relevante de los equipos e interesados, analizarla y comunicarla para la toma

de decisiones.

Por otro lado, el principio de entropia rige también para los proyectos, que
tienden a desviarse del plan aprobado. El alcance tiende a deteriorarse, el tiem-
po v el presupuesto a incrementarse, etc. Una de las funciones del director
de proyecto es analizar y controlar esta tendencia al desorden sin limitar la
capacidad de adaptacién del proyecto. Los procesos de control del alcance, el
tiempo y coste, asi como el control integrado de cambios, dotan al director
de proyecto de herramientas para identificar y corregir desviaciones, bien re-
conduciendo las acciones a lo establecido en el plan, bien adaptando el plan
y estableciendo un nuevo referente para la ejecucion.

3) ... de los procesos de cierre, porque es donde se decide finalizar la ejecucion
en el caso de que el proyecto deje de dar respuesta a las necesidades del negocio
0 no pueda alcanzar sus objetivos. La decision de cerrar un proyecto es, sin
duda, una decision dificil, pero el cuando y como se haga puede marcar una
gran diferencia para la organizacion de costes y aprendizaje.

Mgl estandar del PMBOK® se refie-
re como monitoreo.

«Fracasa réapido, fracasa
pronto... pero, sobre todo,
fracasa barato».

Anénimo
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1.2. Enfoque en los beneficios durante la ejecucion de proyectos

Un proyecto es realmente exitoso solo si entrega los beneficios que vi-

sualiza una organizacion.

Las organizaciones gastan millones de ddlares en proyectos que nunca cum-
plen las expectativas de entregar los beneficios previstos a la empresa. No obs-
tante, muchos de estos proyectos se consideran igualmente exitosos, sencilla-
mente porque se entregan a tiempo, dentro del presupuesto y cumplen los
objetivos originales, aunque sean ya obsoletos.

Segtn el Gltimo informe Pulse of the Profession® de 2016, un promedio de 122
millones de doélares por cada 1.000 millones que se gastan en proyectos se
desperdician debido a un desemperio deficiente del proyecto. Estos hallazgos,
que revelan también una tendencia en la disminucién de las tasas de éxito de
los proyectos, han llevado al PMI a fortalecer el debate en torno a la disciplina
de la gestion de realizacién de beneficios en el marco de la direccion de pro-
yectos. Esta vision integral del éxito se ha tornado cada vez mas importante
a medida que los ejecutivos se centran mas en maximizar las inversiones en

entornos de negocios cada vez mas competitivos, complejos y dindmicos.

Las practicas de gestion de realizacion de beneficios ayudan a las organizacio-
nes a reducir las tasas de fracaso de los proyectos y las pérdidas financieras
relacionadas. No obstante, muchas organizaciones encuentran dificil la disci-
plina puesto que los beneficios no suelen materializarse completamente hasta
semanas, meses o incluso afios después del fin de un proyecto, por lo que no

siempre saben quién es el responsable de la gestién de los beneficios.

La gestion de realizacién de beneficios puede ayudar a cerrar la brecha entre
la planificacion estratégica y la ejecucion al asegurar la implementacién de las
iniciativas mas valiosas de una organizacion. Dado que todo cambio estratégi-
co se entrega por medio de proyectos y programas, vemos que es de suma im-
portancia tener una mayor conciencia acerca de los beneficios que entregan.

Durante todo el ciclo de vida del proyecto, la gestion de beneficios incluye
actividades de seguimiento e indicadores clave del desempefio (KPI, key perfor-
mance indicators) para medir el progreso con respecto a dichos beneficios. Esos
conocimientos ayudan a determinar si un proyecto va por buen camino para
entregar valor, corregir el curso, abordar riesgos u otros cambios en el negocio

que podrian amenazar las inversiones y la realizacion de beneficios.

La gestion de beneficios eficaz requiere un enfoque formal, que comienza mu-
cho antes del proyecto en si. El primer paso es la identificacion de los bene-
ficios que se espera que entregue un proyecto, que se realiza durante el desa-
rrollo del caso de negocio en los procesos de iniciacion. Es importante que el
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director de proyecto esté implicado o conozca de qué modo el proyecto apo-
ya los objetivos estratégicos, puesto que este conocimiento podria afectar a
muchas de las decisiones que se tomen en fases posteriores. Durante la ejecu-
cién de un proyecto se requiere un seguimiento periédico para determinar si
el proyecto avanza segin lo previsto, de modo que la informacién se pueda
utilizar para guiar la continua asignacién de recursos, la gestion de riesgos y
otras decisiones que mantendran el proyecto en marcha.

Conceptos relacionados con la gestion de beneficios

Antes de avanzar en este tema, veamos algunos conceptos relacionados con

la gestion de beneficios:

Tabla 1. Conceptos relacionados con la gestién de beneficio

Conceptos relacionados con la gestion de beneficios

Objetivos Los objetivos del proyecto son los resultados que se obtendrén
después de la finalizacién de un proyecto, como por ejemplo, una
conversion de Tl exitosa, el desarrollo de un nuevo producto o
proceso de manufactura, o la construccién y dotacién de perso-
nal de una nueva instalacién.

Beneficios Los beneficios del proyecto constituyen el valor que se crea para
el patrocinador o beneficiario del proyecto como consecuencia de
la finalizacién exitosa de un proyecto.

Realizacion de beneficios |La realizacién de beneficios es el medio para asegurar que los be-
neficios deriven de los flujos de salida.

Gestion de la realizacion | La gestion de realizacion de beneficios incorpora las actividades
de beneficios de gestion de beneficios a lo largo de la vida de un proyecto:
identificar, ejecutar y mantener.

Fuente: PMI.

Los beneficios y objetivos pueden ser tangibles e intangibles, por lo que se
requieren evaluaciones cuantitativas y cualitativas. Los beneficios intangibles
y como medirlos es otra razén por la cual las organizaciones consideran que
la realizacion de beneficios es tan dificil. Sin embargo, ignorar los beneficios
mas intangibles es arriesgado, ya que cada vez mas organizaciones consideran
que es esencial disponer de un enfoque orientado hacia los clientes y en como
diferencian a una organizacion. Ejemplos de beneficios intangibles serian la

satisfaccion del cliente, la imagen de marca, la reputacion o el perfil de riesgo.

El plan de realizaciéon de beneficios
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Un plan de realizacién de beneficios describe las actividades necesarias
para lograr los beneficios planificados. Identifica un cronograma y las
herramientas y recursos necesarios para garantizar que los beneficios se
materialicen completamente con el tiempo.

El plan identifica las actividades, procesos y sistemas asociados necesarios para
gestionar los factores de cambio impulsados por los beneficios esperados; los
cambios necesarios en los procesos y sistemas existentes; y como y cuando
ocurrira la transicién a un estado operativo.

Un plan de realizacién de beneficios define:

1) Los beneficios y supuestos asociados, y como se lograra cada beneficio.

2) Las métricas, incluidos los KPI, y los procedimientos para medir el progreso
respecto a los beneficios.

3) Los roles y responsabilidades que se requieren para gestionar los beneficios.

4) De qué modo los beneficios y capacidades resultantes pasaran a un estado
operativo para lograr beneficios.

5) De qué modo las capacidades resultantes se transferiran a las personas, gru-

pos u organizaciones responsables de mantener los beneficios.

6) Los procesos para determinar el grado en el que cada beneficio de proyecto

o programa se logra antes del cierre formal.

Roles y responsabilidades en la realizacion de beneficios

Una de las razones por las cuales las organizaciones no tienen éxito en la rea-
lizacion de beneficios, o simplemente la ignoran, es porque no asignan, o no
saben a quién deben asignar, la supervision. Dado que no se veran muchos be-
neficios previstos hasta después de que el proyecto se haya entregado, es fun-
damental contar con un propietario para la medicién continua de los benefi-
cios. La asignacion de un propietario pone a alguien a cargo del seguimiento
y medicién de los beneficios de manera consciente y deliberada.

El rol del director de proyecto es evaluar continuamente si el proyecto va en
camino a cumplir sus objetivos y, en consecuencia, contribuiré a la realizacién
de beneficios. Los directores de proyecto deben levantar una alerta cuando
consideren que los proyectos que ya no lograran su objetivo y la consiguiente
aportacion de beneficios, independientemente del dinero, recursos y tiempo
que se hayan invertido hasta ese momento.
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Tabla 2. Roles para la realizacién de beneficios

Roles para la realizacion de beneficios

Patrocinador ejecutivo Se asegura de que el proyecto o programa genere el maximo va-
lor para la organizacion.

Propietario de los benefi- | Asume la responsabilidad general del seguimiento y medicién de

cios 0 negocios los beneficios y de garantizar que se obtengan.
Director de proyecto Lidera al equipo responsable de lograr los objetivos del proyecto.
Director de programa Mantiene la responsabilidad del liderazgo, conduccién y rendi-

miento de un programa.

Director de portafolio Establece, equilibra, monitorea y controla los componentes del
portafolio para lograr los objetivos de negocios estratégicos.

Fuente: PMI.

Métricas para la gestion de beneficios

Ademas de una cultura de apoyo, la gestion de realizacién de beneficios exito-
sa requiere herramientas y procesos para identificar los beneficios, gestionar-
los durante la ejecucién del proyecto, transferirlos a la empresa y hacer un
seguimiento de los logros con respecto al plan de negocios.

Las meétricas correctas producen informacion en tiempo real sobre si un pro-
yecto estd en buen camino, lo que permite acciones correctivas cuando sea
necesario. Algunas métricas proporcionan también a los lideres ejecutivos los
datos que necesitan para evaluar los KPI, lo que, a su vez, ayuda a determinar
si se conseguiran los objetivos estratégicos. De no ser asi, los lideres tienen la
oportunidad de redirigir las inversiones o incluso cancelar un proyecto. Medir
el progreso de los beneficios durante todo el ciclo de vida del proyecto tam-
bién puede proteger contra la corrupcion del alcance. La gestion de beneficios
ayuda a las organizaciones a mantenerse enfocadas en la razén por la que el

proyecto se inicié en primer lugar.
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Gréfico 3. Métricas utilizadas para el seguimiento de los beneficios

—
Satisfaccion del cliente o usuario, retencion o lealtad del cliente "
(]

RO, eficiencia de las operaciones, mejora de los margenes,generacién de ingresos, participacion en el mercado ha;/@—
(]

Requisitos normativos, de cumplimiento o de seguridad 6%
(]

Periodo de inactividad (TI, produccion, etc.)

Compromiso o retenciéon de empleados

Permitir futuras oportunidades

Expansion del portafolio de productos/servicios

Conocimiento de marca, imagen corporativa, calificaciones de relaciones publicas o volumen de quejas

Seguridad en el lugar de trabajo

Alineacion de recursos

Sostenibilidad medioambiental

Crecimiento organico

Participacion de interesados

Otro

Ninguna de las anteriores

0% 10% 20%

30%

M Métricas que se utilizan habitualmente para medir los beneficios del proyecto
[ Métricas que se siguen habitualmente para los lideres ejecutivos

Fuente: PMI.

1.3. Integracion e iteracion de procesos

Es importante recordar que la gestién de proyectos es un proceso iterativo en
el que los diferentes grupos de procesos se retroalimentan entre ellos. Asi, el
plan para la direccion del proyecto, resultado de los procesos de la planifica-
cion, sirve de referente para los procesos de ejecucién, seguimiento y control.
Los resultados de la ejecucion (en forma de datos de desemperfio o entrega-
bles) alimentan a los procesos de seguimiento y control, lo que permite con-
trastar los resultados obtenidos con los previstos. El director de proyecto debe
conocer en todo momento el estado del proyecto, asi como si existe riesgo de
incumplimiento de los objetivos, hitos o presupuesto. Esto solo se consigue
con un seguimiento permanente de los avances, reestimando y actualizando
el plan. En el caso de que los resultados, aspectos no previstos o cambios en
el entorno requieran adaptar el plan para la direcciéon del proyecto y las lineas
base, estos deben modificarse y aprobarse de nuevo mediante el proceso for-
mal de gestion integrada de cambios, pasando a ser los nuevos referentes para
los procesos de ejecucién, asi como los de seguimiento y control.

40%

50%

60%

70%
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Gréfico 4. Relacién de los grupos de procesos en un proyecto o fase

Planificacién
Seguimiento
Inicio > y [ Cierre >
control
Ejecucion

Alo largo de los siguientes apartados se describen los procesos incluidos en la

ejecucién, seguimiento y control y cierre, con las entradas y salidas correspon-

dientes, que a su vez son entradas y salidas de otros procesos, que basicamente

son documentos. Es importante distinguir entre dos grupos de documentacién

relacionada con el proyecto: el plan para la direccién del proyecto, que inclu-

ye las lineas base, y el resto de documentos. La diferencia principal es que los

primeros han sido formalmente aprobados y, por lo tanto, cualquier cambio

en ellos debe gestionarse a través de un proceso formal de gestién de cambios.

Tabla 3. Diferencia entre el plan para la direccién del proyecto y otros documentos del proyecto

Plan para la direccion del proyecto

Documentos del proyecto

Plan de gestién de cambios

Atributos de las actividades

Asignaciones de personal al proyecto

Plan de gestién de las comunicaciones

Estimacion de costos de las actividades

Enunciado del trabajo del proyecto

Plan de gestion de la configuracién

Estimacion de la duracién de las actividades

Lista de verificacion de calidad

Linea base de costos

Lista de actividades

Mediciones de control de la calidad

Plan de gestion de costos

Recursos requeridos para las actividades

Meétricas de calidad

Plan de gestién de los recursos humanos

Acuerdos

Documentacién de requisitos

Plan de mejoras del proceso

Base de las estimaciones

Matriz de trazabilidad de requisitos

Plan de gestién de las adquisiciones

Registro de cambios

Estructura de desglose de recursos

Linea base del alcance

e Enunciado del alcance del proyecto
e EDT/WBS

e Diccionario de la EDT/WBS

Solicitudes de cambio

Calendario de recursos

Plan de gestion de la calidad

Prondsticos
* Pronoésticos de costos
e Pronésticos del cronograma

Registro de riesgos

Plan de gestion de los requisitos

Registro de incidentes

Datos del cronograma

Plan de gestién de los riesgos

Lista de hitos

Propuestas de los proveedores

Linea base del cronograma

Documentos de las adquisiciones

Criterios de seleccion de proveedores

Plan de gestién del cronograma

Enunciado del trabajo relativo a adquisiciones

Registro de interesados

Plan de gestion del alcance

Calendarios del proyecto

Evaluaciones de desempefio del equipo

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).
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Plan para la direccion del proyecto Documentos del proyecto

Plan de gestién de los interesados Acta de constitucién del proyecto Datos de desempefio del trabajo
Requisitos de financiamiento del proyecto Informacién de desempefio del trabajo
Cronograma del proyecto Informes de desempefio del trabajo
Diagramas de red del cronograma del proyecto

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Tendemos a pensar en un desarrollo secuencial de los procesos, de forma que
la ejecucién tiene lugar a continuacion de la planificacion, y el cierre poste-
riormente a la ejecucion. Pero la realidad es que los diferentes grupos de pro-
cesos conviven a lo largo del tiempo y pueden desarrollarse simultaneamente.

Asi, por ejemplo, podemos empezar a ejecutar con un desarrollo preliminar
del plan de proyecto de forma que muchos procesos de planificacién tengan
lugar en paralelo a la ejecucion de algunos paquetes de trabajo. De igual forma,
algunos procesos de cierre tienen lugar en etapas muy iniciales y en paralelo
a la ejecucién, como por ejemplo empezar a generar un archivo del proyecto
recopilando informacién o cerrar adquisiciones cuando el trabajo de un pro-

veedor asociado a actividades iniciales ha finalizado.

Gréfico 5. Superposicién de procesos

A

Nivel de
interaccion
entre
procesos

P ~.
-==" Se

Inicio Tiempo Fin

— Grupo de procesos de inicio
—— Grupo de procesos de planificacion
— Grupo de procesos de ejecucion

Grupo de procesos de monitoreo y control
------ Grupo de procesos de cierre

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Datos, informacion e informes para la toma de decisiones

Las decisiones que el director del proyecto, los miembros del equipo y otros
interesados deben tomar sobre el mismo para controlar el desempefio durante
la ejecucion y actualizar los planes debe fundamentarse en informacién obje-
tiva, relevante y puntual.

En la fase de planificacion se establecen las métricas clave para valorar la evo-
lucién del proyecto, el cumplimiento de los objetivos y la generaciéon de be-

neficios. Pero es durante la ejecucién cuando se genera una gran cantidad de
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datos, informacién e informes, que fluyen entre los diferentes procesos de la
direccién de proyectos y que son fundamentales para el desarrollo de los tra-
bajos, la identificacion de desviaciones o la toma de decisiones. El estindar
del PMBOK® diferencia entre tres conceptos:

1) Datos de desempeiio del trabajo. Son las observaciones y mediciones di-
rectas identificadas durante las actividades ejecutadas para llevar a cabo el tra-
bajo del proyecto, como por ejemplo fechas de comienzo, fechas de finaliza-
cién y costes reales de las actividades. Los datos de desemperio del trabajo se
generan en los procesos de ejecucion y alimentan los procesos de seguimiento

y control para su interpretacion y analisis.

2) Informacién de desempeiio del trabajo. Son los datos de desemperio del
trabajo integrados, contextualizados y analizados en relacioén con los planes y
las lineas base del proyecto. Un ejemplo serian las estimaciones a la conclusion
del proyecto.

3) Informes de desempefio del trabajo. Son los documentos fisicos o elec-
trénicos que integran la informacién de desemperio del trabajo y que son dis-
tribuidos a los interesados para facilitar la toma de decisiones, el emprendi-
miento de acciones o la generacién de conocimiento, como por ejemplo los

informes de estado o de progreso.

Gréfico 6. Flujo de datos, informacién e informes del proyecto

Ejecucion
»> del
proyecto

Datos de desemperio del trabajo

y

Procesos
de
control
Actualizaciones Informacién de desempefio del trabajo
al plan para la ,
direccion del proyecto
Control
general

del proyecto

Informes de desempefio del trabajo

| |

c Solicitudes T

ontrql de de cambio Plan pa.r:a la Comunicaciones
cambios > direccion > del

del proyecto del proyecto proyecto

Miembros del equipo del proyecto «——

Informes

Interesados del proyecto ———

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).
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1.4. Los procesos de ejecucion, seguimiento y control y cierre

La altima edicién del PMBOK® define veintitin procesos asociados a la ejecu-

cion, seguimiento y control, y cierre del proyecto (ved tabla siguiente). En los

siguientes capitulos desarrollaremos los diferentes procesos.

Tabla 4. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento en la direccién de

proyectos

Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Areas de conoci-
miento

Grupo de procesos
de inicio

Grupo de procesos
de planificacion

Grupo de procesos
de ejecucion

Grupo de procesos
de seguimiento y
control

Grupo de Pro-
cesos de cierre

4. Gestion de la in-
tegracion del pro-
yecto

4.1. Desarrollar el ac-
ta de constitucion del
proyecto

4.2. Desarrollar el plan
para la direccién del
proyecto

4.3. Dirigir y gestionar
el trabajo del proyecto

4.4. Monitorear y con-
trolar el trabajo del
proyecto

4.5. Realizar el control
integrado de cambios

4.6. Cerrar fase
0 proyecto

5. Gestion del al-
cance del proyecto

5.1. Planificar la ges-
tion del alcance

5.2. Recopilar requisi-
tos

5.3. Definir el alcance
5.4. Crear la EDT/WBS

5.5. Validar el alcance
5.6. Controlar el al-
cance

6. Gestion del tiem-
po del proyecto

6.1. Planificar la ges-
tién del cronograma
6.2. Definir las activi-
dades

6.3. Secuenciar las ac-
tividades

6.4. Estimar los recur-
sos de las actividades
6.5. Estimar la dura-
cion de las actividades
6.6. Desarrollar el cro-
nograma

6.7. Controlar el cro-
nograma

7. Gestion de los
costes del proyecto

7.1. Planificar la ges-
tién de los costes

7.2. Estimar los costes
7.3. Determinar el
presupuesto

7.4. Controlar los cos-
tes

8. Gestion de la ca-
lidad del proyecto

8.1. Planificar la ges-
tién de la calidad

8.2. Realizar el asegu-
ramiento de la calidad

8.3. Controlar la cali-
dad

9. Gestion de los
recursos humanos
del proyecto

9.1. Planificar la ges-
tién de los recursos
humanos

9.2. Adquirir el equipo
del proyecto

9.3. Desarrollar el
equipo del proyecto
9.4. Dirigir el equipo
del proyecto

10. Gestion de las
comunicaciones del
proyecto

10.1. Planificar la ges-
tion de las comunica-
ciones

10.2. Gestionar las co-
municaciones

10.3. Controlar las co-
municaciones

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).
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Grupos de procesos de la direccion de proyectos

11. Gestion de los 11.1. Planificar la ges- 11.6. Controlar los
riesgos del proyec- tién de los riesgos riesgos
to 11.2. Identificar los

riesgos

11.3. Realizar el anali-
sis cualitativo de ries-
gos

11.4. Realizar el anali-
sis cuantitativo de ries-
gos

11.5. Planificar la res-
puesta a los riesgos

12. Gestion de las 12.1. Planificar la ges- | 12.2. Efectuar las ad- |12.3. Controlar las ad- | 12.4. Cerrar las
adquisiciones del tion de las adquisicio- | quisiciones quisiciones adquisiciones
proyecto nes

13. Gestion de los | 13.1. Identificar a los | 13.2. Planificar la ges- | 13.3. Gestionar la par- | 13.4. Controlar la par-
interesados del interesados tion de los interesados | ticipacién de los in- ticipacién de los in-
proyecto teresados teresados

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Pero json todos igualmente importantes? Obviamente, podemos identificar
algunos procesos que concentran buena parte de la carga de trabajo o que po-
demos considerar mas criticos, pero es importante destacar que, al igual que
en los procesos de planificacién, la importancia de los diferentes procesos de-
pendera de las caracteristicas del proyecto, el equipo y la organizacién. Como
director de proyecto, es importante identificar cudles son los aspectos mas cri-
ticos o que presentan mas riesgos para el éxito del proyecto y apoyarse en los
procesos para conducirlos. ;Tenemos un equipo cohesionado y auténomo o,
por el contrario, nuestro equipo necesita una supervision y apoyo permanen-
te?, jel plan y las lineas base que utilizaremos de referencia para la ejecucion se
han definido por un equipo con experiencia previa en este tipo de proyectos

o tenemos un riesgo alto en las estimaciones?, etc.

Una buena forma de comprender para qué sirven los procesos es ver qué ocurre
si no se utilizan. En la tabla 5 se muestran algunas sefiales de alerta asociadas
con las principales disfunciones de los proyectos y que se deben a una insufi-

ciente atencion a los procesos de ejecucion, seguimiento y control y cierre.

Tabla 5. Sintomas de disfunciones en los proyectos durante la ejecucion

Sintoma Proceso asociado
Ejecucion e Excesivo micromanagement. 4.3. Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
¢ No tienes control sobre lo que estd haciendo el

equipo.

* Elequipo no aplica los procesos establecidos para| 8.2. Realizar el aseguramiento de la calidad
garantizar la calidad.

e Los recursos prometidos no estén disponibles pa-|9.2. Adquirir el equipo del proyecto
ra el proyecto. Conflictos con los directores fun-
cionales por la asignacién de los recursos.
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Sintoma

Proceso asociado

Ambiente de trabajo negativo. Absentismo, falta
de comunicacién y de confianza.

Baja autonomia. Necesidad permanente de reci-
bir indicaciones.

Bajo compromiso con el cumplimiento de objeti-
vos y con el éxito del proyecto.

Necesidad constante de mediar en conflictos del
equipo.

Reuniones poco efectivas.

9.3. Desarrollar el equipo del proyecto
9.4. Dirigir el equipo del proyecto

Te estan reclamando continuamente informes
para saber cémo evoluciona el proyecto.

10.2. Gestionar las comunicaciones

El contrato establecido con un proveedor no se
ajusta a las necesidades del proyecto.

12.2. Efectuar las adquisiciones

El departamento destinatario del proyecto se re-
siste al cambio.

13.3. Gestionar la participacion de los interesados

Seguimiento y control

No tienes una idea precisa del estado del proyec-
to ni estimaciones de cierre.

4.4. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Los planes estan desfasados y ya no son (tiles para
guiar el trabajo.

4.5. Realizar el control integrado de cambios

El cliente no acepta los entregables.
Excesivo retrabajo y correcciones después de en-
tregar el producto.

5.5. Validar el alcance

Los entregables no dan respuesta a los requeri-
mientos.

8.3. Controlar la calidad

Un interesado nos dice a mitad de proyecto que
no ha recibido atn ningln informe.

10.3. Controlar las comunicaciones

Aparecen continuamente riesgos no previstos en
el plan de riesgos.

11.6. Controlar los riesgos

El producto entregado por el proveedor no se
ajusta a lo especificado en el contrato.

El departamento financiero ha pagado facturas
por servicios que consideras no conformes.

12.3. Controlar las adquisiciones

Un interesado nuevo aparece en mitad del pro-
yecto con cambios sustanciales.

13.4. Controlar la participacién de los interesados

Cierre

Los proyectos estan permanentemente abiertos.
Equipos de proyectos diferentes cometen los mis-
mos errores.

Tenemos problemas para localizar informacién
de proyectos anteriores.

4.6. Cerrar fase o proyecto
12.4. Cerrar las adquisiciones
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2. Ejecucion

El grupo de procesos de ejecucion esta compuesto por aquellos procesos
realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccion
del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

En otras palabras, el objetivo de la ejecuciéon es obtener los entregables del
proyecto dentro del presupuesto y plazos aprobados, y alcanzar los objetivos
establecidos para el proyecto. Durante la ejecucion, la labor del director de
proyecto consiste principalmente en dirigir y gestionar personas, seguir y ha-
cer seguir los procedimientos establecidos, y comunicar.

Durante la ejecucion se desarrollan las siguientes actividades:

e Ejecutar el trabajo conforme al plan para la direcciéon del proyecto.

e Producir el producto del proyecto.

e Recopilar datos de desemperio del trabajo.

e Solicitar cambios.

¢ Implementar los cambios aprobados.

e Mejora continua.

e Seguir los procesos establecidos.

e Determinar si los procesos establecidos son correctos y eficaces (asegura-
miento de la calidad).

e Realizar auditorias de calidad.

e Incorporar el equipo de proyecto.

e Dirigir al equipo.

e Evaluar el rendimiento individual y del equipo.

e Realizar actividades de teambuilding.
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¢ Dar reconocimiento y recompensas.

e Utilizar el registro de incidencias (issue log).

e Facilitar la resoluciéon de conflictos.

e Liberar los recursos una vez completado el trabajo.

e Enviar y recibir informacion, y solicitar feedback.

e Reportar sobre el desempefio del proyecto.

e Gestionar la implicacion y expectativas de los interesados.

e Mantener reuniones.

e Seleccionar proveedores.

Estas actividades se agrupan en los siguientes procesos:

1) Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

2) Realizar el aseguramiento de la calidad.

3) Adquirir el equipo del proyecto.

4) Desarrollar el equipo del proyecto.

5) Dirigir el equipo del proyecto.

6) Gestionar las comunicaciones.

7) Efectuar las adquisiciones.

8) Gestionar la participacion de los interesados.

Es importante destacar que en el grupo de procesos de ejecuciéon no
existe ningln proceso de las areas de conocimiento de alcance, tiempo,
coste o riesgos, pues estas areas solamente se planifican y controlan.
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2.1. Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto es el proceso de liderar y lle-
var a cabo el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto
e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del
proyecto.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 7. El proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

m Herramientas y teenicas “

1) Plan para la direcciéon [ 1) Juicio de expertos — 1) Entregables
del proyecto 2) Sistema de informacion 2) Datos de desempefio
2) Solicitudes de cambio para la direccién del trabajo
aprobadas de proyectos 3) Solicitudes de cambio
3) Factores ambientales | | 3) Reuniones || 4)Actualizaciones al plan
de la empresa para la direccion
4) Activos de los procesos del proyecto
de la organizacién 5) Actualizaciones a los
documentos

del proyecto

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

El rol del director del proyecto en este proceso podria resumirse en «hacer ha-
cer». Durante este proceso el director de proyectos autoriza el inicio de las ac-
tividades o los paquetes de trabajo de acuerdo al plan de direccién del proyec-
to aprobado y con el sistema de autorizacion del trabajo definido. El equipo
implementa los paquetes de trabajo siguiendo las directrices de la linea base
del alcance y el plan para direccion del proyecto, asi como las propuestas de
cambio que hayan sido aprobadas. También identifica posibles necesidades o
factores que requieran un cambio en los planes y genera solicitudes de cambio.

Es importante destacar que la direccion del trabajo pasa por la direccién de las
personas que ejecutan este trabajo. Dirigir es guiar y el director del proyecto,
al disponer de la vision integrada y completa de todos los aspectos del proyec-
to, debe conducir y acompafiar al equipo para garantizar que conocen y com-
prenden cudl es su trabajo, como deben ejecutarlo, y el impacto del mismo
en otras areas del proyecto, orientando los esfuerzos a la consecuciéon de los
entregables objetivos del proyecto. El director del proyecto, tal y como se co-
menta de forma repetida, debe tener una actitud proactiva y de anticipacion a
los problemas que puedan surgir. Es por ello que, mas alla de garantizar que se
aplica el plan aprobado, su trabajo de direccién comporta también la identifi-
cacion de posibles mejoras o potenciales problemas que deben ser gestionados
a través de peticiones de cambio a los planes aprobados.
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Como resultado del proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, se

obtienen los entregables, actualizaciones al plan para la direccién del proyecto

y los documentos del proyecto, datos de desempefio del trabajo y solicitudes

de cambio, que son entradas a diversos procesos de seguimiento y control.

2.2. Realizar el aseguramiento de la calidad

Realizar el aseguramiento de la calidad es el proceso de auditar los re-
quisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de las medidas
de control de calidad, a fin de garantizar que se utilicen los estandares
de calidad y las definiciones operativas adecuadas. El beneficio clave de

este proceso es que facilita la mejora de los procesos de calidad.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 8. El proceso de realizar el aseguramiento de la calidad

m Herramientas Y (enicas “

1) Plan de gestién de
la calidad

2) Plan de mejoras
del proceso

3) Métricas de calidad

4) Medidas de control
de calidad

5) Documentos
del proyecto

1) Herramientas de gestion
y control de calidad

2) Auditorias de calidad

3) Andlisis de procesos

1) Solicitudes de cambio
2) Actualizaciones al plan
para la direccién del proyecto
3) Actualizaciones a los
documentos del proyecto
4) Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacién

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Uno de los principios de la calidad es que es mejor prevenir la aparicion de

disconformidades y defectos que corregirlos. Por ello, es conveniente confir-

mar que los mecanismos establecidos para garantizar que el proyecto y el pro-

ducto cumplirdn los requisitos establecidos se aplican y funcionan. Mas con-

cretamente, algunas de las acciones que se realizan en este proceso son:

¢ Confirmar que se estan aplicando los procedimientos, politicas y estanda-

res de la organizacion, asi como los establecidos especificamente para el

proyecto.

e Confirmar que los procedimientos, politicas y estandares establecidos son

atiles y eficaces para asegurar la calidad.

¢ Identificar mejoras en procedimientos, politicas y estdndares que puedan

contribuir a incrementar la calidad y eficiencia.

e Generar peticiones de cambio para implementar acciones preventivas, co-

rrectivas o reparacion de defectos.
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Las auditorias de calidad o el andlisis de procesos son los mecanismos mas
habituales para el aseguramiento de la calidad de los proyectos, y aunque tan-
to las acciones como los costes asociados formen parte del proyecto, general-
mente son llevadas a cabo por equipos diferentes de los equipos que desarro-
llan el trabajo del proyecto para garantizar la independencia.

2.3. La gestion de los equipos

La gestion de los recursos humanos es uno de los aspectos criticos de la ejecu-
cién. Los miembros del equipo son los que desarrollan el trabajo del proyec-
to y, en consecuencia, conseguir un equipo bien disefiado, correctamente di-
mensionado, equilibrado, competente y que funcione correctamente es clave

para el éxito del proyecto.

El PMBOK® diferencia tres procesos independientes durante la ejecucion en
el ambito de los recursos humanos:

1) Adquirir el equipo.
2) Desarrollar el equipo.
3) Dirigir el equipo.

2.3.1. Adquirir el equipo del proyecto

Adquirir el equipo es el proceso de confirmar la disponibilidad de re-
cursos humanos y obtener el equipo necesario para completar las acti-
vidades el proyecto.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 9. El proceso de adquirir el equipo

m Herramientas Y teenicas “

1) Plan de gestiéon de los [~ 1) Asignacion previa — 1) Asignaciones de
recursos humanos 2) Negociacion personal al proyecto

2) Factores ambientales 3) Adquisicion 2) Calendarios de recursos
de la empresa 4) Equipos virtuales 3) Actualizaciones al plan

3) Activos de los procesos | | 5) Andlisis de decisiones || paraladireccion
de la organizacién multicriterio del proyecto

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Tipos de equipos
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Para el director de proyecto es muy relevante el tipo de equipo que se con-
forma para el proyecto, puesto que cada uno de ellos conlleva unas ventajas
que deben ser aprovechadas, y unas problematicas especificas que deben ser
anticipadas, prevenidas y gestionadas. Veamos a continuacién algunos tipos
de equipos:

1) Equipos dedicados. En estos equipos los miembros del equipo estan desti-
nados a tiempo completo al proyecto. Son mas comunes en las organizaciones
«proyectizadas», en las que se constituyen equipos ad hoc para desarrollar un
proyecto.

2) Equipos a tiempo parcial. En estos equipos los miembros dedican parte de
su tiempo a trabajar para el proyecto y el resto a otras actividades o funciones.
Generalmente, encontramos estos equipos en las organizaciones funcionales

o matriciales.

3) Partenariados. En estos equipos los miembros pertenecen a diferentes or-
ganizaciones que colaboran para el desarrollo del proyecto. Una de las orga-

nizaciones lidera el proyecto y asume las funciones de direccién del mismo.

4) Equipos virtuales. En estos equipos los miembros se encuentran ubicados
en diferentes sedes o paises y se relacionan y coordinan principalmente de

forma no presencial.

Tabla 6. Algunas ventajas e inconvenientes de los diferentes tipos de equipos

Tipo Ventajas Inconvenientes
Dedicados e EI PM no compite por los recursos. * Incertidumbre de continuidad al finalizar el pro-
e Autoridad del PM sobre el recurso clara. yecto.

* Equipo enfocado al proyecto.

A tiempo parcial e Garantia de continuidad al finalizar el proyecto. |® El PM suele competir por la dedicacién de los
recursos con directores funcionales. Alta carga
de negociacion.

* Riesgo de sobrecarga de trabajo de los miem-
bros del equipo o de conflictos en la priorizacién

de tareas.
Partenariados e Generalmente, ahorro de costes del proyecto. | e Diferencias culturales y de procesos de las orga-
e Configuracion de equipos especializados o com- nizaciones.

plementarios en diferentes ambitos del proyecto. Alta carga de trabajo de coordinacién y de co-
municacién.
e Autoridad del PM baja sobre los equipos de otras

organizaciones.

Virtuales e Generalmente, ahorro de costes del proyecto. |e Diferencias culturales y horarias.
e Facilita la incorporacién de especialistas en los|e Dificultades de comunicacién.
equipos.

Preasignacion y asignacion de recursos
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No todos los recursos humanos previstos se incorporan al proyecto en su ini-
cio, sino que pueden ir incorpordndose y liberandose a lo largo del proyecto,
asociados a la ejecucion de actividades, paquetes de trabajo o fases concretos.
Esto es especialmente evidente en los proyectos de larga duracion.

El director de proyecto debe revisar y confirmar la disponibilidad de los re-
cursos inicialmente preasignados al proyecto previamente a su incorporacion,
pues es posible que, a causa de diversos factores (cambios organizativos, bajas
laborales, picos de trabajo, cambios en otros proyectos, etc.) no estén dispo-

nibles en el momento en el que se necesite incorporarlos al proyecto.

Por otro lado, el director de proyecto puede competir por la dedicacién de los
recursos con otros directores de proyecto o con directores funcionales. En este
sentido, es critico tanto su nivel de autoridad como su capacidad de influencia
y negociacion con los propietarios de los recursos para garantizar su asignacion

al proyecto.

En el caso de que alglin recurso necesario no pueda ser incorporado al proyec-
to o no pueda hacerlo con la dedicacién requerida, es necesario analizar este
impacto en el cronograma, calidad, riesgos, presupuesto etc., y utilizar estas
conclusiones para defender la necesidad de incorporacién del recurso, evitan-
do en lo posible las alternativas que puedan afectar al proyecto. Si el recurso
finalmente no puede ser incorporado, el director puede valorar otras opciones,
como por ejemplo sustituir el recurso por otro con un nivel de experiencia y
competencia equivalentes, contratar nuevos recursos, replanificar el trabajo,
externalizar el trabajo, etc.

Se considera una buena practica que las personas del equipo que se incorporan
al proyecto y, por tanto, deberan encargarse de ejecutar el trabajo, aporten su
opinidn sobre la planificaciéon realizada del mismo. Esto, ademas de contribuir
a motivar e implicar a la persona en el proyecto y el equipo, permite ajustar
las estimaciones y actualizar otros &mbitos del proyecto relacionados, como
por ejemplo riesgos o calidad.

El lanzamiento del proyecto

La reunion de lanzamiento del proyecto (kick-off meeting) es un momento cla-
ve del proyecto. Es la oportunidad para el director de proyectos de, como di-
cen los anglosajones, poner a todo el mundo en la misma pagina y conducir-
los en la misma y en la buena direccion (alinearlos). Conviene incluir en es-
tas reuniones a todas las personas que se veran afectadas por el proyecto (o
que lo transmiten, con los contenidos, la forma y los canales adecuados, a sus
colaboradores), para asegurarse de la comprension de los objetivos y las limi-
taciones, la aportacién que se espera de cada uno y, en la medida en que se
pueda, conseguir su aceptacion. Cuando acabe la reunién de lanzamiento, to-
dos los participantes deben tener muy claro qué pasaré en el proyecto, cudndo

pasard y cudl es su papel. Es también una oportunidad para compartir con los

«Cuando la gente entra en
la reunién es parte de un
grupo. Cuando sale de la
misma, tiene que ser parte
de un equipo. Esta es la me-
jor manera de empezar un
proyecto».

Snyder y Parth (2007)
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representantes de las partes interesadas y los miembros principales del equipo
de proyecto los detalles de los componentes esenciales del trabajo (alcance,
tiempo, calidad y costes).

Para el lanzamiento del proyecto, suele ser conveniente un cierto ritual o es-
cenificacién. Vale la pena crear un comité de direccién de lanzamiento y ha-
cer sesiones formales de presentacion con las diferentes partes interesadas, en
especial los departamentos que deben aportar recursos y validar o utilizar los
productos acabados. A veces conviene utilizar los comités u 6rganos ordinarios
de la empresa para hacer estas presentaciones, y no consumir tiempo extra o

reuniones especificas.

1) En la reunién de lanzamiento con el equipo de direccidn, las herramientas
principales son la EDT, el calendario general, el plan de hitos y la matriz de
responsabilidades. Es decir, qué productos se obtendran y cuando, y qué papel

tiene cada uno para su consecucion.

2) A veces, es conveniente hacer una reunion separada de lanzamiento con
todos los miembros del equipo de trabajo y, si procede, reuniones individua-
les para asegurar que se comprende el proyecto (el qué, el porqué y el como)
y que todo el mundo tiene claros su papel y sus responsabilidades, asi como
las tareas que le han sido adjudicadas; también para confirmar qué recursos
necesitaran, y para concretar qué, como y cuando deben hacer un reporte para
el jefe de proyectos. En la reunién de lanzamiento con el equipo de trabajo,
las herramientas principales son el plan de actividades y tareas y la matriz de
responsabilidades.

Antes de empezar cualquier proyecto, el director de proyecto se tiene que asegurar
de que se han cumplido los hitos siguientes:

1) Las expectativas de los agentes involucrados coinciden y se alinean con las del
equipo.

2) Se confirma la definicién del proyecto y no hay cambios de Gltima hora.

3) El plan de proyecto, con los principales hitos, responsables y actividades y el ca-
lendario con fechas de inicio y final, ya ha sido aprobado por los 6rganos de direc-
cién del proyecto.

4) Los directores funcionales ya han aceptado y han comprometido su aportacién de
recursos al trabajo.

No se trata solo de un tema de herramientas. La reunién de lanzamiento debe
tocar las cabezas y los corazones, tiene que motivar emocionalmente, crear un
sentimiento de que el esfuerzo vale la pena y de lo que cada persona, grupo
y empresa u organizacion obtendra de positivo con el trabajo, asi como de la
dimension del esfuerzo y las dificultades.
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Segun el estandar del PMBOK®, esta reunion cierra el proceso de planificacion,
aunque considerarlo el punto de partida de la ejecucién no varia en absoluto
el éxito de la gestion del proyecto.

2.3.2. Desarrollar el equipo del proyecto

Desarrollar el equipo del proyecto es el proceso de mejorar las compe-
tencias, la interaccién entre los miembros y el entorno general del equi-
po para lograr un mejor desempefio del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que produce como resultado una mejora del trabajo
en equipo, mejoras de las habilidades y competencias personales, em-
pleados motivados, reduccién de las tasas de rotacion de personal y un
desempefio general del proyecto mejorado.

PMBOK ® (5.2 ed.)

Gréfico 10. El proceso de desarrollar el equipo del proyecto

m Herramientas Y écnicas “

1) Plan de gestion de los [ 1) Habilidades interpersonales [— 1) Evaluaciones del
recursos humanos 2) Capacitacion desempefio del equipo
2) Asignaciones de 3) Actividades de desarrollo 2) Actualizaciones a los
personal al proyecto del espiritu de equipo factores ambientales
3) Calendario de recursos | | 4) Reglas basicas | | delaempresa

5) Coubicacion

6) Reconocimiento
y recompensas

7) Herramientas para la
evaluacién del personal

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Una funcién importante del director de proyecto es facilitar el crecimiento
y desarrollo de todas y cada una de las personas que forman su equipo, asi
como proporcionar disciplina y cohesion al grupo e interdependencia entre
sus miembros, para de esta forma tratar de obtener los mejores resultados y el
mayor desempefio posible. Por ello, el director de proyecto debe saber identi-
ficar los sintomas relacionados con la salud del equipo, diagnosticar su estado
y emprender las acciones necesarias para su desarrollo y funcionamiento 6pti-
mo. Veamos algunos sintomas propios de los grupos que funcionan de forma
eficaz o deficiente:
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Tabla 7. Sintomas de equipos funcionales o disfuncionales

Equipo funcional

Equipo disfuncional

Bajo absentismo.

Alta implicacion con el proyecto.
Comunicacién fluida y clara.

Confianza.

Autonomia.

Alto compromiso con el cumplimiento de
objetivos y con el éxito del proyecto.

Alto compromiso en cumplir plazos y cali-
dad, para no afectar al resto del equipo.
Apoyo mutuo para resolver problemas.
Ante un conflicto, el equipo tiene capaci-
dad para resolverlo de forma auténoma. Fa-
cilidad de llegar a soluciones por consenso.
Reuniones fluidas y eficaces.

Ambiente de trabajo positivo.

La informacion se comparte.

Alto absentismo.

Alta rotacién.

Poca comunicacién.

Poca confianza.

Baja autonomia. Necesidad permanente de
recibir indicaciones.

Bajo compromiso con el cumplimiento de
objetivos y con el éxito del proyecto.

Bajo compromiso en cumplir plazos y cali-
dad, al no importar el impacto en resto del
equipo.

Ante un conflicto o problema, se recurre a
la autorizad y no al resto del equipo.
Reuniones poco efectivas.

Ambiente de trabajo negativo.

La informacién no se comparte. Es poder y

puede ser utilizado.

2.3.3. Etapas en el desarrollo y evolucion de los equipos

Bruce Tuckman plante6 en 1965 el modelo de desarrollo de equipos (que
complet6 en 1977): formacién-conflicto-normalizaciéon-desempefio-disolu-

cioén (forming-storming-norming-performing-adjouning).

Tuckman consideraba que los equipos deben pasar por todas las fases durante
su desarrollo, hasta ser capaces de hacer frente de forma eficaz a los desafios y
problemas con los que puedan encontrarse. No obstante, cada equipo evolu-
ciona por las diferentes fases a diferente velocidad, e incluso algunos equipos

pueden«encallarse» en algun estado o volver al estado anterior.

Veamos los diferentes estados en la evolucién de los equipos:

1) Forming o formacion. En esta primera etapa se crea el equipo. Los miem-
bros atin no se conocen y tienden a comportarse de manera independiente y
con prudencia. Los miembros del equipo tratan de ser aceptados y de conocer
al resto de las personas que forman el grupo, tratando de evitar los conflictos.
Esta etapa es importante, ya que es el momento en que los miembros del equi-
po se conocen y establecen relaciones interpersonales, y es también un buen
momento para ver como responde cada miembro del equipo individualmente
y como responde a la presion.

2) Storming o turbulencia. Los miembros del equipo empiezan a abordar el
trabajo del proyecto y pueden aparecer las primeras discrepancias. En esta eta-
pa existe ya suficiente confianza entre los miembros del grupo para expresar
sus diferencias hacia las acciones y opiniones de otros, incluido el director de
proyecto. Esta etapa puede ser dificil, pero es necesaria, puesto que es cuando
el equipo se conoce con mayor profundidad y aprende a expresar puntos de
vista discrepantes, y a gestionar los conflictos que puedan surgir. Un equipo
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que aspire a altas cotas de desempefio debe aprender a tratar la divergencia
de opiniones, la diversidad, la critica constructiva y la aparicién de conflictos
como una oportunidad de aprendizaje y mejora del proyecto.

3) Norming o normalizacién. En esta fase los miembros del equipo trabajan
conjuntamente y son capaces de entender el punto de vista de otros miembros,
de apreciar sus habilidades y experiencias, de confiar unos en otros, e incluso
ser conscientes de sus propios prejuicios y estar dispuestos a cambiar. Sienten
que son parte de un equipo, que comparten una meta comun, y suelen ante-
poner el éxito del proyecto y el grupo a sus intereses personales. No obstante,
en equipos que se encuentran en esta fase existe el riesgo de que los cambios
respecto a la composicion y dinamica del grupo vigente sean poco aceptados.

4) Performing o desempefio. En esta etapa los miembros del equipo funcio-
nan como una unidad autbnoma y bien organizada, son capaces gestionar el
conflicto de forma adecuada, estdn bien motivados y preparados, y pueden
trabajar sin supervision. De hecho, gracias a las competencias adquiridas y a
las experiencias compartidas, los miembros del equipo trabajan en un entorno
de confianza y son capaces de adaptarse a las circunstancias cambiantes. No
todos los grupos alcanzan esta etapa, y los que lo hagan habréan sido capaces

de superar conjuntamente dificultades que los habra fortalecido.

5) Adjourning o disolucidn. En esta etapa el equipo ha completado el trabajo
y se desvincula del proyecto. Si el equipo ha funcionado correctamente, suele
aparecer la sensacion de pérdida al dejar de formar parte del grupo. Aunque
todos los miembros del equipo conozcan de antemano que el proyecto finali-
zard 'y que el equipo se disolverd, este proceso puede ser estresante y frustrante
para algunas personas.

Gréfico 11. Estado de desarrollo de los equipos

Formacion Turbulencia Normalizacion

Desempeio Disolucién

(forming) (storming) (norming) (performing) (adjourning)

Se constituye El equipo empieza El equipo trabaja  El equipo trabaja El equipo
el equipo. a afrontar el trabajo. con una meta de forma finaliza
Los miembros Aparecen comun. auténoma el trabajo
del equipo las primeras Los individuos y sin necesidad y se desvincula
empiezan discrepancias se adaptan de supervision. del proyecto.
a conocerse y conflictos al grupo Funciona de forma Pueden
y actian de forma y se pone a prueba y anteponen eficiente aparecer
independiente la capacidad el éxito del grupo y se adapta sentimientos
y prudente. del equipo al individual. faciimente de pérdida.
Orientacion para superarlos. alos cambios.

a la tarea.
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2.3.4. Herramientas para el desarrollo de equipos

Una de las responsabilidades del director del proyecto es ayudar a su equipo
a que progrese a través de las diferentes etapas. Para hacerlo, no solo debe
crear un ambiente de confianza y buena comunicacién, en el que se pueda
ofrecer un feedback constructivo sobre el desemperfio tanto individual como
colectivo, sino también identificar e implementar aquellas herramientas que
sean necesarias para apoyar al equipo y sus miembros en esta evolucion.

El desarrollo y evoluciéon de los equipos comporta:

1) Desarrollar a los miembros del equipo de forma individual, para que
puedan aportar mayor valor al proyecto.

2) Desarrollar el equipo como un todo, para que el valor que aporta el grupo
sea mayor que la suma de las partes.

En la siguiente tabla se muestran algunas herramientas para el desarrollo de los

equipos, algunas de las cuales describiremos con mayor detalle a continuacién.

Tabla 8. Algunas herramientas para el desarrollo de los equipos

Desarrollo del equipo

Desarrollo del individuo Desarrollo del grupo

e Formacion y capacitacion. e Formacioén y capacitacién grupal.

e Evaluacién individual del desempefio. [  Evaluacion del desempefio del equipo.

® Reconocimientos y recompensas. ® Reconocimientos y recompensas.

e Mentorizacibn y acompafiamiento|e Actividades de teambuilding.
(coaching). * Mentorizacién y acompafiamiento.

¢ Implicacién del equipo en la toma de decisiones.

e Establecimiento de reglas del juego (groundru-
les).

e Creacion de cultura de equipo (confianza, iden-
tidad...).

e Coubicacién.

Formacion y capacitacion

El disponer de un equipo experto, con conocimientos y habilidades claves pa-
ra el desarrollo del trabajo, puede marcar una gran diferencia en el desarrollo
del proyecto: mayor capacidad de identificar y prevenir riesgos asociados al
trabajo, mayor eficiencia en la ejecucién, menores costes de la no calidad (re-

paracion de defectos, retrabajo, etc.), entre otros.

Por ello es importante identificar, al inicio del proyecto, la posibilidad de in-
corporar al equipo conocimiento experto o, en caso contrario, formar al equi-
po disponible en aquellos aspectos que se consideren clave. Los costes de la
formacion realizada especificamente para el proyecto pueden ser incluidos co-
mo costes del proyecto o asumidos por la organizacion al margen del proyecto.
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Ademas de dotar de mayor competencia al individuo o al equipo, la formacién
puede actuar también como un elemento cohesionador y motivador, pues
contribuye al desarrollo profesional y a mejorar la empleabilidad futura.

Reconocimientos y recompensas

Si la funcién del director del proyecto es «hacer hacer», es evidente la impor-
tancia de saber motivar a su equipo para generar las conductas adecuadas para
el proyecto. El objetivo de los reconocimientos y las recompensas es reforzar
las acciones y comportamientos que mejoran el desemperfio y contribuyen al

éxito del proyecto.

Siempre que sea posible, es interesante realizarlos durante el desarrollo del
proyecto y no solo al final. De esta forma, los beneficios que generan los re-
conocimientos y recompensas en el &mbito de la motivacion y el refuerzo del

compromiso pueden revertir en el mismo proyecto.

Un aspecto clave de los reconocimientos y las recompensas es que, para
ser eficaces, deben adaptarse a lo que motiva al individuo o al grupo

que se quiere reconocer.

Los aspectos motivadores no son los mismos en todas las personas, y pueden
variar con el tiempo y la situacion de cada individuo. En consecuencia, un
reconocimiento adecuado para un individuo o equipo puede no serlo para
otro equipo o para otro momento. En este sentido, es importante incluir reco-
nocimientos intangibles y no solo econémicos, pues estos suelen ser tanto o
mas eficaces para motivar al equipo. La oportunidad de progresar asumiendo
mayores responsabilidades, de hacer frente a nuevos desafios, de capacitar a
otros miembros del equipo, etc. pueden ser acciones de reconocimiento muy
valoradas por los miembros del equipo. Nada crea un compromiso mayor que

sentirse necesario.

En otras palabras, el director de proyecto eficaz es el que es capaz de alinear los
objetivos del proyecto, los objetivos de cada uno de sus miembros, y facilitar
los recursos y eliminar las barreras para que se consigan ambos.



© FUOC » PID_00246396 36 Ejecucion, seguimiento y control, y cierre del proyecto

Gréfico 12. Motivacién y reconocimiento
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para ser efectivo, debe estar vinculado
a lo que motiva a cada individuo

Veamos algunas de las teorias de la motivacion:

1) Teoria de la piramide de las necesidades de Maslow. Esta teoria, propues-
ta por Abraham H. Maslow, es la mas conocida y se basa en que cada humano
se esfuerza por satisfacer necesidades escalonadas. Segin esta teoria, a medi-
da que las personas logran controlar o satisfacer sus necesidades basicas, van
surgiendo las de orden superior. Cada necesidad debe ser satisfecha, al menos
parcialmente, antes que se desee pasar a otra del nivel superior. Las recompen-
sas econ6émicas pueden ser utiles para motivar a las personas que se encuen-
tran en los niveles mas bajos de la pirdmide, pero no son tan eficaces a medi-
da que se va ascendiendo en ella. En los niveles superiores, la satistacciéon de
alcanzar objetivos, el superar grandes desafios, el reconocimiento y el respeto
de otros comparieros, el poder y la capacidad de influir, etc. son elementos
motivadores mas eficaces.

Grafico 13. Piramide de las necesidades de Maslow
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lizacion
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2) Teorias «X» y «Y» de McGregor. McGregor realiz6 estudios del comporta-
miento gerencial, lo que le llevé a identificar los entornos en los cuales los
empleados se sienten motivados por la direccion. Segtn €1, las organizaciones
funcionan segin los supuestos que los directores tienen del comportamiento
de sus empleados.

Segin la teoria X el ser humano promedio es perezoso, no le gusta el trabajo,
prefiere ser dirigido, evita las responsabilidades, no tiene ambiciones y ante
todo desea seguridad. Como consecuencia, los empleados tienen que ser obli-
gados, controlados y a veces amenazados con sanciones para que se esfuercen

en cumplir los objetivos de la organizacion.

Segin la teoria Y el esfuerzo necesario para la realizacién de los objetivos
de la organizacién esta en funcion de las recompensas asociadas con su logro
y no necesariamente con el control externo y la amenaza de sanciones. Los
empleados buscan responsabilidades y ejerceran autodireccion y autocontrol
en el cumplimiento de los objetivos con los que se estd comprometido.

3) Teoria de la motivacion-higiene de Herzberg. Esta teoria fue elaborada
por el psicologo Frederick Herzberg, que tenia el criterio de que el nivel de
rendimiento en las personas varia en funcién del nivel de satisfaccion, o sea,
que las respuestas hacia el trabajo son diferentes cuando se sienten bien o
cuando se sienten mal. Agrupa los factores que influyen en la motivacién en
dos grandes grupos: los factores motivacionales o intrinsecos, cuya presencia
es motivadora, y los factores higiénicos o extrinsecos, cuya presencia no es

motivadora (aunque su ausencia desmotiva).

Tabla 9. Factores motivacionales e higiénicos de Herzberg

s o2

Factores motivacionales o intrinsecos Factores higiénicos o extrinsecos
Su presencia motiva Su presencia no moti-
va. Su ausencia desmotiva

e Reconocimiento. e Politica de la empresa.
® Responsabilidad. e Administracién.
e La realizacién personal o logro. e Relaciones interpersonales (con superiores,
e El trabajo en si. con iguales, con subordinados).
e El progreso o ascenso. e Condiciones de trabajo.
e Supervision.
e Estatus.
e Elsalario.

e Seguridad en el puesto.

Estrategia: potenciar sistematicamente los fac- | Estrategia: eliminar o reducir las influencias ne-
tores de motivacién. gativas de los factores higiénicos.

4) Teoria de las necesidades de McClelland. Esta teoria afirma que las perso-
nas se motivan por una de las tres necesidades siguientes y, en consecuencia,
deben gestionarse de forma diferente: necesidades de realizacién, de poder o
de afiliacion.
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Tabla 10. Necesidades de McClelland

Necesidad principal Caracteristicas

Necesidades de realizacion Su interés es desarrollarse, destacarse aceptando responsa-
bilidades personales; se distingue ademas por intentar hacer
bien las cosas, tener éxito incluso por encima de los premios.
Buscan el enfrentamiento con problemas, desean retroali-
mentarse para saber sus resultados y afrontan el triunfo o el
fracaso.

Necesidades de poder Su principal rasgo es el de tener influencia y control sobre los
demas y se afanan por esto. Prefieren la lucha, la competen-
Cia, y se preocupan mucho por su prestigio y por influir so-
bre las otras personas incluso mas que por sus resultados.

Necesidades de filiacion Su rasgo esencial es ser solicitados y aceptados por otros,
persiguen la amistad y la cooperacién en lugar de la lucha,
buscan comprensién y buenas relaciones.

Establecer reglas del juego (ground rules)

Las reglas del juego, o reglas basicas, o ground rules, son una lista de
comportamientos aceptables e inaceptables adoptados por el equipo de
proyecto para mejorar la relacién de trabajo, la efectividad y la comu-

nicacion.

La creacion de las reglas del juego es una excelente herramienta para discu-
tir y consensuar con el equipo la dindmica que queremos establecer para el
funcionamiento del proyecto o las reuniones. Habitualmente, estas reglas del
juego pretenden dar respuesta a tres aspectos distintos del funcionamiento del
equipo:

1) Cémo vamos a trabajar juntos.

2) Cémo vamos a tomar decisiones.

3) Cémo vamos a resolver nuestros conflictos.

El hecho de establecer estas reglas con anticipaciéon permite que afloren las
prioridades, preocupaciones y «manias» de los miembros del equipo, que pue-
dan discutirse en un entorno tranquilo, y consensuarse la forma en que el
equipo quiere trabajar. En consecuencia, el equipo se rige por unas reglas que
ha establecido é]l mismo con el fin de favorecer la dindmica y el rendimien-
to del grupo y que son conocidas y compartidas por todos. Hay tantas reglas
del juego como equipos de proyecto; lo importante es que sea consensuado
y aceptado por todos.

Actividades de teambuilding



© FUOC » PID_00246396 39 Ejecucion, seguimiento y control, y cierre del proyecto

Las actividades de teambuilding estdn orientadas a reforzar la cohesion del gru-
poy, en consecuencia, su rendimiento. Es importante destacar un par de con-
ceptos:

1) La confianza es el principio que cohesiona el equipo y el director de pro-
yecto debe enfocarse en generar y mantener la confianza respecto a él mismo y
al resto de miembros del equipo. La trayectoria que hemos tenido hasta la fe-
cha configura nuestra reputacion y, en consecuencia, condiciona la confianza

que generamos en nuestros compareros.

2) Cuando se habla de teambuilding no nos referimos solamente a actividades
ladicas, sino a cualquier actividad realizada por el equipo y que contribuya
a cohesionar y mejorar el rendimiento del grupo. Asi, por ejemplo, aislar-
se un dia para desarrollar conjuntamente la WBS, celebrar conjuntamente la
consecucion de hitos del proyecto, organizar reuniones de todo el equipo para
ayudar a uno de los miembros a identificar soluciones para resolver un pro-

blema del proyecto, etc. pueden ser consideradas actividades de teambuilding.

Coubicacion

El espacio de trabajo puede influir en gran medida en la dindmica de los equi-
pos. La coubicacién consiste en ubicar a todos los miembros del equipo, de
forma puntual o mas permanente, en un mismo espacio de trabajo, de forma
que se facilita la comunicacién y el sentido de equipo. Este espacio suele tener
a la vista los elementos de trabajo y de identidad del equipo, como por ejem-
plo las reglas del juego del grupo, el calendario de hitos, etc.

Evaluacion individual y del equipo

Evaluar el desemperio de los miembros del equipo y ofrecer feedback puede
ser de gran utilidad para ayudarles a identificar sus puntos fuertes y areas de
mejora, para mejorar su rendimiento.

Existen diversas herramientas para realizar evaluaciones tanto de manera in-
dividual como de grupo, entre las que se encuentran por ejemplo las encues-
tas o las entrevistas de valoracion. Estas herramientas son formas estructura-
das de comentar y valorar conjuntamente los aspectos que pueden mejorar
la eficiencia, productividad y desemperfio del trabajo. En las evaluaciones de
desemperfio se pueden tomar decisiones sobre la conveniencia de una recom-

pensa o reconocimiento a algan miembro del equipo o al grupo.
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2.3.5. Dirigir el equipo del proyecto

Dirigir el equipo del proyecto es el proceso de realizar el seguimiento
del desempefio de los miembros del equipo, proporcionar retroalimen-
tacion, resolver problemas y gestionar los cambios en el equipo con el
fin de optimizar el desempefio del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que influye en el comportamiento del equipo, gestiona los
conflictos, resuelve los problemas y evalta el desempefio de los miem-
bros del equipo.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 14. El proceso de dirigir el equipo del proyecto

m Herramientas y éenicas “

1) Observacion y conversacion

1) Plan de gestién de los
recursos humanos

1) Solicitudes de cambio

2) Asignaciones de
personal al proyecto

3) Evaluaciones del
desempefio del equipo

4) Registro de incidentes

5) Informes de desempefio
del trabajo

6) Activos de los procesos

2) Evaluaciones del
desempefio del proyecto

3) Gestion de conflictos

4) Habilidades interpersonales

2) Actualizaciones al plan
para la direccion
del proyecto

|| 3)Actualizaciones a los

documentos del proyecto
4) Actualizaciones a los
factores ambientales
de la empresa
5) Actualizaciones a los

de la organizacion activos de los procesos

de la organizacion

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Competencias para la direcciéon de equipos

La literatura reciente de direccién de empresas insiste en el hecho de que el en-
foque y las habilidades de ejecucién son los temas mas criticos para conseguir
el éxito. Se puede disponer de una estrategia ganadora, una posicion competi-
tiva envidiable, productos sin rival, una organizacién y un equipo preparados,
estados financieros sélidos y un acceso facil al capital, etc. Nada de esto tiene
utilidad si no se estd preparado para la ejecucién y esta no se lleva a cabo de
una manera consistente y sostenida. Lo mismo se puede decir de los proyectos

y del trabajo del jefe de proyectos.

Tabla 11. Los siete componentes del lider segun la ejecucién

Los siete comportamientos del lider segiin la ejecucion

Conoce a su gente, el negocio del cliente y el proyecto.

Insiste en el realismo: pone objetivos que su equipo pueda cumplir.

Establece prioridades y objetivos claros y simples.

Sigue las cosas de cerca: asegura quién deberia hacer qué, y cudl es el paso si-
guiente.

Fuente: adaptado de L. Bossidy y R. Charan (2002). Execution: the discipline of getting things done.
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Los siete comportamientos del lider segiin la ejecucién

Recompensa a los que hacen, los que estdn enfocados a la ejecucién y ejecu-
tan.

Enriquece las capacidades de ejecucion de su gente por medio del entrena-
miento (coaching).

Se conoce a si mismo, asi como sus emociones, su estilo de direccién y la in-
fluencia que esto tiene sobre los demas.

Fuente: adaptado de L. Bossidy y R. Charan (2002). Execution: the discipline of getting things done.

Gestion de conflictos

Los conflictos resultan inevitables durante el desarrollo de un proyecto y de-

ben ser considerados como oportunidades de mejora.

El esfuerzo de un director de proyecto no debe enfocarse en minimizar

o evitar los conflictos, sino en prevenir las causas que los generan.

El director de proyecto debe permitir que los conflictos latentes afloren, para
poder ser gestionados y resueltos, y debe dar la oportunidad a los implicados
para que los resuelvan por si mismos, interviniendo solamente cuando sea

necesario.

Segin Ken Thomas y Ralph Kilmann, cada individuo es capaz de utilizar cinco
técnicas distintas para manejar los conflictos, si bien a la hora de la verdad
tendemos a utilizar solo una o dos, nuestros estilos favoritos:

1) Retirarse/eludir (o estilo evasivo). Evitar una situacién de conflicto real o
potencial, posponer el problema cuando consideramos que no es el momento
o el lugar para tratar un conflicto, o cuando nos sentimos en desventaja y
queremos esperar a cuando se esté mejor preparado.

2) Suavizar/adaptarse (o estilo complaciente). Adaptarse y ceder en la pos-
tura propia frente a las necesidades de otros para mantener la armonia y las

relaciones.

3) Consensuar/conciliar (o estilo comprometido). Buscar soluciones que
aporten cierto grado de satisfaccion a todas las partes, y en la que ambas partes
ceden. La solucion alcanzada no es la deseada, pero es aceptable.

4) Forzar/dirigir (o estilo competitivo). Imponer el punto de vista propio a
costa de los demas, ofreciendo inicamente soluciones de tipo ganar-perder, y
generalmente hacerlas cumplir mediante el uso de una posiciéon de poder. Es

mejor utilizarlo con moderacién o para resolver una emergencia.



© FUOC » PID_00246396 42 Ejecucion, seguimiento y control, y cierre del proyecto

5) Colaborar/resolver el problema (o estilo colaborador). Trabajar conjun-
tamente con una actitud constructiva, incorporando multiples puntos de vis-
ta para alcanzar una solucién que resulte satisfactoria para todas las partes.
Es el ganar-ganar. Requiere una actitud colaboradora y un dialogo abierto que
normalmente conduce al consenso y al compromiso. Generalmente es la que
lleva més tiempo, pero es aceptada por todo el mundo, y genera una solucién
mas duradera.

Grafico 15. Estilos de resolucion de conflictos
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La gestion de incidentes

Denominamos incidentes a los acontecimientos inesperados que aparecen en
el proyecto, que lo pueden afectar y que requieren la intervencion y el control
del director de proyecto. Normalmente, ni logran la categoria de riesgos ni
requieren que se reporten al cliente; no son cambios en el alcance; tampoco
tienen que ver con el seguimiento de las actividades ordinarias, ni con el pre-
supuesto, ni con ninguna de las categorias anteriores. Sin embargo, son im-

portantes, requieren nuestra atencion y se tienen que manejar.

Concerns, issues y problems

En inglés, se denominan issues. Issue es una palabra muy rica y muy utilizada en la
vida y en la gestion de empresas, que no encontramos en espafiol. Antes de que algo
se convierta en problema, es un issue, algo que requiere nuestra atencion y de lo que
vale la pena ocuparse.

En inglés, todavia hay un matiz anterior. Antes de que algo sea un issue, puede ser
un concern, una preocupacion, algo subjetivo, que preocupa a alguien y que se puede
convertir en un issue.

En inglés, un problema (a problem) es algo muy serio, que solo pasa excepcionalmen-
te y que supera nuestro control, como en la pelicula Apolo: «Houston, tenemos un

problemas.

Esto explica que en la disciplina de gestion de proyectos la gestion de los issues sea
muy importante, por si algin dia se convierten en un problema.

Silo pensamos, es toda una filosofia de vida: la gente, en lugar preocuparse, se ocupa.
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El jefe de proyectos debe estar muy atento a todas horas y ser capaz de incul-
car a los miembros del equipo la sensibilidad para identificar cualquier tema
que pueda afectar al proyecto. Después de una valoracion rapida, el gerente
introduce el tema o issue en una lista 0 un documento complementario deno-
minado registro de incidentes (o issue log). En él se describen los incidentes,
su impacto en el proyecto, las acciones para resolverlos, en qué fechas y el
estado de resolucion. En el argot de gestion de proyecto, se dice que los inci-
dentes pueden estan abiertos o cerrados, segin si se han resuelto o no, y es
frecuente presentar un formulario de incidentes abiertos en las reuniones de
seguimiento, al menos las internas del equipo de proyecto. Otro término es
el de propietario del incidente (issue owner), es decir, quien tiene a su cargo la

resolucién del mismo.

Tabla 12. Formato de registro de incidentes

Registro de incidentes

Id Descripcion Prioridad Acciones Responsable |Estado
efectuadas

Fecha
apertura

Fecha
cierre

Negociacion

Como hemos comentado anteriormente, uno de los aspectos mas importantes
para el director de proyecto es su capacidad para influir en los propietarios de
los recursos y negociar su dedicacion al proyecto. La negociacion también es
importante para la gestion de los conflictos que puedan aparecer dentro del
equipo u otros interesados, para gestionar proveedores, etc.

Es importante destacar que la capacidad de influir y negociar con éxito no
depende solo de las cualidades y competencias del PM, sino también de otros
factores que deben conocerse y tener en cuenta para plantear una negociacion,
como por ejemplo la importancia del proyecto para la organizacién o el nivel
de autoridad que se ha asignado al PM. Por lo tanto, como director de proyecto
se debe ser consciente del nivel de autoridad relativa que se tiene dentro de la
organizacién y de la capacidad negociadora, para plantear la mejor estrategia
en cada caso.

Las tacticas de negociacién son acciones especificas que se llevan a cabo con
el fin de lograr un acuerdo favorable en una negociacion. En la siguiente tabla
se muestran algunos ejemplos de tacticas de negociacion utilizadas habitual-
mente.
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Tabla 13. Tacticas de negociacion

Tactica

Descripcion

Autoridad limitada

En cuanto la negociacién llega a un determinado punto estipulado de antemano (alcanza un determinado
precio, plazo, etc.), deja de avanzarse en las negociaciones, argumentandose que en esas condiciones es ne-
cesario consultar con un responsable superior o demorarse la aprobacién por necesidad de determinados tra-
mites. Si el adversario no contaba con esos obstaculos que suelen presentarse como inaccesibles a corto pla-
z0, y, en definitiva, no puede esperar, podria decidir aceptar las condiciones.

«No puedo aceptar un retraso de tres meses en el plazo de entrega, solo estoy autorizado a aceptar un mes».

El hombre ausente

Esta técnica también se basa en apelar a una autoridad limitada, esta vez porque la persona que deberia ha-
ber acudido a la negociaciéon no ha podido asistir. En suma, se crean las condiciones idéneas para evitar to-
mar decisiones apresuradas y, si se negocia, hacerlo hasta un umbral inferior. Lo mas habitual es argumentar
tanto que la persona con autoridad para decidir no esta o, por ejemplo, que se debe decidir por consenso.
«Esta decision solo puede tomarla mi jefe/comité de direccion del proyecto».

Ultimatum

Consiste en presionar a la otra parte, empujarle a que tome una decisién sin darle tiempo para reflexionar.
Normalmente esta urgencia es ficticia y tan solo busca intranquilizar al oponente.

«O lo tomas o lo dejas», «tengo otras tres personas interesadas, asi que o te decides ahora o dalo por perdi-
do», «mi avién sale dentro de una hora, debemos resolver este tema ya».

Exigencias crecientes

Consiste en ir realizando nuevas peticiones a medida que la otra parte va cediendo, sin que lo concedido re-
sulte nunca suficiente. Al final, la otra parte tratara de cerrar el trato lo antes posible para evitar este incesan-
te goteo de nuevas exigencias.

«El pago que sea en vez de treinta dias a sesenta dias...».

Desgaste Aferrarse a la propia posicién y no hacer ninguna concesién o hacer concesiones minimas. Se busca agotar a
la otra parte hasta que ceda.
«Es lo méximo que puedo ceder...».

Ataque Atacar, presionar, intimidar, rechazar cualquier intento de la otra parte de apaciguar los animos. Se busca

crear una atmosfera tensa, incémoda, en la que uno sabe desenvolverse y que perjudica al oponente.
«Por esas condiciones no te compro, y ya me encargaré de que mis compafieros deotros departamentos
tampoco lo hagan...».

Lo justo y razonable

Es una tactica de negociacién muy utilizada cuando las partes se encuentran en posicién desigual, y a la que
los novatos han de estar atentos. La parte dominante plantea la situacién como desventajosa para ella, frente
a la supuesta ventaja que obtiene el adversario. El trato final se intenta cerrar con una propuesta que le bene-
ficia, presentada como «justa y razonable» a la luz del panorama dibujado.

Fait accompli

Planteamos un hecho que no puede ser modificado.
«Estos términos y condiciones son los que deben incluirse en todos nuestros contratos sin excepcién».

2.4. Gestionar las comunicaciones

Gestionar las comunicaciones es el proceso de crear, recopilar, distribuir,

almacenar, recuperar y realizar la disposicion final de la informacion del

proyecto de acuerdo con el plan de gestion de las comunicaciones. El

beneficio clave de este proceso es que permite un flujo de comunicacién

eficaz y eficiente entre los interesados del proyecto.

PMBOK® (5.2 ed.)
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Gréfico 16. El proceso de gestionar las comunicaciones
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

La gestion de las comunicaciones no se limita a generar informes y difundir-

los, sino a seguir el plan de comunicacién para garantizar que los diferentes

interesados del proyecto reciben la informacién que es relevante y pertinente

en cada caso, y confirmar que la informacion es recibida y comprendida.

Una parte relevante del trabajo de este proceso se centra en reportar el desem-

pefio del proyecto, para apoyar la toma de decisiones. Veamos algunos tipos

de informes de desemperio usados durante la ejecucion:

Tabla 14. Tipos de informe de desempefio

Tipo de informe

Descripcion

Informe de estado

Informa del estado del proyecto en un momento dado, com-
parado con las lineas base.

Informe de progreso

Informa de lo que se ha conseguido o avanzado desde el in-
forme anterior.

Informe de prondstico

Informa de lo que se espera que suceda en un proyecto. Este
informe estima el desempefio futuro y el estado esperado del
proyecto en varios parametros.

Informe de tendencia

Informa del desempefio del proyecto en el tiempo para ver si
esta mejorando o degradando.

Informe de varianza

Muestra una comparacién entre el progreso planeado y el
progreso real realizado.

Informe del valor ganado

Este informe integra la evaluacion del desempefio en el al-
cance, el cronograma y los costos usando técnicas de ges-
tién del valor ganado.
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2.5. Efectuar las adquisiciones

Efectuar las adquisiciones es el proceso de obtener respuestas de los ven-
dedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato. El beneficio clave de
este proceso es que permite alinear las expectativas de los interesados
internos y externos a través de acuerdos establecidos.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 17. El proceso de efectuar las adquisiciones
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del proyecto adquisiciones documentos del proyecto
6) Decisiones de hacer
o comprar
7) Enunciados del trabajo
relativo a adquisiciones
8) Activos de los procesos
de la organizacion

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Durante el proceso de efectuar las adquisiciones el equipo de proyecto difun-
de los procesos de contratacioén abiertos y la informacion asociada, recibe las
ofertas de los potenciales proveedores, atiende las consultas, ofrece respuestas
y selecciona a los proveedores aplicando los criterios de selecciéon establecidos.

Para la captacion y seleccién de proveedores pueden utilizarse diferentes he-

rramientas:

1) Publicidad. En algunos tipos de contratacion (por ejemplo, contratacion
publica) se requiere publicitar la oferta para hacerla accesible a cualquier po-
tencial proveedor interesado que cumpla los requisitos establecidos. Adicio-
nalmente, los canales por los que debe publicitarse la oferta pueden estar es-
tablecidos y dependen del importe a contratar. Al margen de los imperativos
legales, hay otros motivos para hacer publicidad de los procesos abiertos de
contratacion de proveedores, como por ejemplo, el acceder a nuevos provee-
dores, hacer los procesos més competitivos, etc.

2) Conferencias de oferentes (o de proveedores). Son reuniones entre el com-
prador y todos los potenciales proveedores que se celebran previamente a la
presentacion formal de las propuestas y que tienen como objetivo clarificar
cualquier duda y facilitar informacién de forma transparente a todos los ofe-
rentes, evitando un trato preferente a cualquiera de ellos. Es especialmente
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importante en estas conferencias garantizar que todos los potenciales provee-

dores conocen todas las preguntas planteadas por cualquiera de ellos, asi co-

mo sus respuestas.

3) Evaluacion de las ofertas. Los procesos y criterios para seleccionar a los

proveedores deben estar definidos en el plan de gestiéon de las adquisiciones.

En algunos casos, la evaluacion se realiza mediante la valoracion de criterios

ponderados que permiten puntuar y priorizar las ofertas. La evaluacién puede

realizarse por expertos independientes.

Tabla 15. Ejemplo de evaluacién de propuestas mediante criterios ponderados

Puntuaciones de los proveedores (*)

Criterios Ponderacion | Proveedor 1| Proveedor 2 | Proveedor 3 | Proveedor 4
Aspectos técnicos 47% 1,46 0,91 1,76 1,91
Calidad del produc- 25% 4 2 5 4
to/servicio

Capacidad técnica 2% 3 3 3 3
Calidad certificada 5% 0 0 1 3
(ISO o similar)

Capacidad de adap- 5% 2 1 2 4
tacion

Plazos de entrega 10% 3 3 3 5
Aspectos comercia- 34% 0,83 0,8 0,96 1,43
les y econémicos

Precios 25% 2 2 3 5
Formas y plazos de 3% 5 4 3 2
pago

Servicio postventa 2% 3 3 2 2
Garantias 4% 3 3 2 2
Aspectos empresa- 19% 0,56 0,7 0,52 0,53
riales

Estabilidad del pro- 2% 3 5 3 3
veedor

Proximidad 3% 2 3 3 4
Facilidad de entendi- 3% 2 5 2 4
miento

Importancia como 3% 2 4 5 5
cliente

Referencias de terce- 8% 4 3 2 1
ros

TOTAL 100% 2,85 2,41 3,24 3,87

(*) Se valora de 1 (minimo) a 5 (maximo) las ofertas y caracteristicas de cada proveedor.
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4) Negociacion de adquisiciones. En muchos procesos de adquisicion de pro-
ductos o servicios, los términos y condiciones de la contratacion son defini-
dos por el cliente y no son negociados. No obstante, en otros procesos mas
complejos de contratacion es posible que se deje margen de negociacién pa-
ra concretar algunos términos tanto de caracter técnico, econémico o legal,
como por ejemplo el alcance, el cronograma, los recursos que se asignan, el
precio, el plan de pagos, los procesos de direcciéon del proyecto, la posibilidad
de realizar auditorias e inspecciones de calidad, el proceso de realizacién de
cambios al contrato, los criterios de aceptacion del servicio o producto sub-
contratado, etc.

Todos los aspectos negociados formaran parte del contrato final acordado en-
tre las partes.

En el apartado «Dirigir el equipo del proyecto» se detallan algunas de las tac-

ticas de negociacion mas utilizadas.

Es importante que el director de proyecto esté implicado en las negociaciones

de los contratos, aunque no necesariamente tiene que liderarlas.

2.6. Gestionar la participacion de los interesados

Gestionar la participacion de los interesados es el proceso de comuni-
carse y trabajar con los interesados para satisfacer sus necesidades y ex-
pectativas, abordar los incidentes en el momento en que ocurren y fo-
mentar la participacion adecuada de los interesados en las actividades
del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo. El beneficio clave de
este proceso es que permite al director del proyecto incrementar el apo-
yo y minimizar la resistencia por parte de los interesados, aumentando
significativamente las posibilidades de lograr el éxito del proyecto.

PMBOK® (5. ed.)
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Gréfico 18. El proceso de gestionar la participacién de los interesados

m Herramientas Y écnicas “
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

La gestion de los interesados es un trabajo que se fundamenta en las habilida-

des interpersonales, de comunicacion y de gestion del director de proyecto y

que tienen como objetivo mantener su implicacién y, en su caso, gestionar

su evolucion hacia las posiciones deseadas. Mas concretamente, el director de

proyecto debe:

e Mantenerlos implicados e informados sobre la evolucién del proyecto.

e Conocer su perspectiva sobre la evolucion del proyecto.

e Gestionar su evolucién hacia las posiciones deseadas.

e Gestionar sus expectativas y necesidades.

e Gestionar incidentes que hayan surgido durante el desarrollo.

e Anticipar posibles problemas o causas de futuros cambios.

e Generar alianzas y apoyos que contribuyan al éxito del proyecto.

La gestion de los interesados es especialmente importante al inicio del proyec-

to, pues es cuando se generan las relaciones de confianza y cuando los esfuer-

zos para dar a conocer el proyecto son mayores. Adicionalmente, la capacidad

de los interesados para influir en el proyecto e introducir cambios es mayor al

inicio y va disminuyendo progresivamente.
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3. Seguimiento y control

@E| PMBOK® se refiere al segui-
El grupo de procesos de seguimiento” y control estd compuesto por rilsite dalne ienlioise.

aquellos procesos requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso
y desemperio del proyecto, para identificar areas en las que el plan re-
quiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

Este grupo de procesos es clave puesto que ofrece informacién sobre el estado
del proyecto y las dreas que requieren mads atencién, y permite adaptar y ajus-
tar de forma continua el plan en funcién de los resultados de medidas peri6-
dicas del desempefio del proyecto o de eventos de excepcidén que tengan lugar
durante la ejecucién del proyecto.

Controlar significa medir, comparar y ajustar. Medir el desemperio del proyec-
to, compararlo con las lineas base y los planes de direccién de proyecto, y
emprender las acciones necesarias para ajustar de nuevo el desempefio al plan
mediante peticiones de cambio. El control debe ser proactivo e incluye accio-

nes preventivas para evitar posibles desviaciones futuras.

Cabe destacar que una desviacion respecto al plan puede no ser debida a una
ejecucion insuficiente, sino también a una estimacion erronea. Esto es espe-
cialmente relevante en los casos de proyectos de innovacion, en los que la in-
certidumbre en el momento de realizar las estimaciones que definiran el plan
de accién es muy alta y, en consecuencia, las estimaciones pueden ser poco

realistas.

Grafico 19. Desviaciones respecto al plan

Desviacion
entre resultados
de desempeiio
y lineas base

Desempefio Estimaciones
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Mejorar la eficiencia Mejorar la planificacion:
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En las iniciativas innovadoras no suele haber estindares reconocidos y acep-
tados, por lo que durante la ejecucidn estos estandares para las estimaciones
se van generando. El objetivo es llevar las predicciones en linea con los resul-
tados, y no al revés (Govindarajan, 2010). Los procesos de seguimiento y con-
trol permiten identificar las desviaciones y aportar informacién relevante de
contexto, pero es el director del proyecto y el equipo los que deben interpretar
los resultados y tomar las decisiones pertinentes.

Durante la ejecucién se desarrollan las siguientes actividades, que se trataran
en este apartado:

e Emprender acciones para controlar el proyecto.

¢ Medir el desempefio del proyecto comparandolo con las lineas base u otras
métricas del plan para la direccion del proyecto.

e Analizar y evaluar el desempefio del proyecto.

e Determinar si las variaciones requieren acciones correctivas u otras peti-

ciones de cambio.

¢ Influir en los factores que causan cambios.

e Solicitar cambios.

e Realizar el control integrado de cambios.

e Aprobar o rechazar cambios.

e Actualizar el plan para la direccién del proyecto o los documentos del pro-
yecto.

¢ Informar a los interesados del resultado de las peticiones de cambios.

e Monitorizar la implicacién de los interesados.

e Gestionar la configuracion.

e (Crear previsiones.

e Obtener la aceptacion del cliente de entregables intermedios.

e Realizar el control de calidad.

e Realizar auditorias y reevaluaciones de los riesgos.
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e  Gestionar las reservas.

e Controlar las adquisiciones.

Estas actividades se agrupan en los siguientes procesos:

1) Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

2) Realizar el control integrado de cambios.

3) Validar y controlar el alcance.

4) Controlar el cronograma.

5) Controlar los costes.

6) Controlar la calidad.

7) Controlar las comunicaciones.

8) Controlar los riesgos.

9) Controlar las adquisiciones.

10) Controlar la participacion de los interesados.

Es importante destacar que todas las dreas de conocimiento tienen pro-
cesos en el grupo de procesos de seguimiento y control excepto una, la
gestion de los recursos humanos, pues las personas no se controlan,
sino que se controlan las actividades y los resultados.

3.1. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto es el proceso de dar se-
guimiento, revisar e informar del avance a fin de cumplir con los obje-
tivos de desemperio definidos en el plan para la direccion del proyec-
to. El beneficio clave de este proceso es que permite a los interesados
comprender el estado actual del proyecto, las medidas adoptadas y las
proyecciones del presupuesto, el cronograma y el alcance.

PMBOK® (5. ed.)
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Gréfico 20. El proceso de monitorear y controlar el trabajo del proyecto

m Herramientas Y écnicas “
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Como proceso de integracion, se alimenta de las salidas (outputs) de los pro-
cesos de control de las diferentes areas de conocimiento, asi como de los pro-
cesos de ejecucion, los analiza de forma conjunta y los compara con el plan
aprobado. Permite al director del proyecto y al equipo identificar el estado de
salud del proyecto, e identificar aquellas dreas que pueden requerir una aten-

cioén especial.

1) El seguimiento es una funcién de integracion y analisis, que consiste en
recopilar informacién del desemperio del proyecto, analizarlo de forma inte-
grada, generar previsiones y distribuir informacién relativa al desemperio.

2) El control, por otro lado, es una funcién de accién y propositiva que con-
siste en la determinacién de peticiones de cambio (acciones correctivas, pre-
ventivas o modificacién de documentos) y el seguimiento de las mismas para
determinar su eficacia.

El seguimiento y control integrado del proyecto es uno de los procesos mas
criticos para el éxito del proyecto y, para que sea efectivo, debe tenerse en
cuenta que debe realizarse de forma recurrente y frecuente durante el proyecto.
Debemos identificar las desviaciones u oportunidades cuando atin hay margen
de maniobra para gestionar su impacto en el proyecto.

Como resultado del proceso de monitorear y controlar el trabajo del proyecto,
se obtienen informes de desemperio del trabajo, o solicitudes de cambio y
actualizaciones al plan para la direccion del proyecto y a los documentos del
proyecto, que son inputs a los procesos de comunicacion y gestion integrada

de cambios respectivamente.
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Los informes de desempefio del trabajo integran la informacién sobre el esta-
do de las diferentes areas del proyecto para ofrecer una visiéon del estado del
proyecto, tendencias y previsiones de futuro. En el apartado «Gestionar las co-
municaciones» se describen los diferentes tipos de informes méas comtinmente

utilizados.

Solicitudes de cambios

Las solicitudes de cambio son propuestas formales para modificar cualquier
documento del proyecto, entregable o pedir un cambio a la linea base, y pue-
den generarse tanto durante los procesos de ejecucion como durante el con-
trol del proyecto. Asimismo, pueden ser generadas por cualquier miembro del
equipo del proyecto, cliente, interesado o el mismo director del proyecto.

Podemos diferenciar los siguientes tipos de solicitudes de cambio:

Tabla 16. Tipos de solicitudes de cambios

Tipo Descripcion
Acciones correctivas Ante una desviacién que ya ha ocurrido, proponen acciones
para ajustar el rendimiento futuro del proyecto al plan apro-
bado.
Acciones preventivas Ante el riesgo de una posible desviacién, proponen acciones

para eliminar las causas que generan esta desviacion.

Reparacion de defectos Ante el incumplimiento de uno o varios requisitos de un en-
tregable del proyecto, proponen acciones para modificar un
producto no conforme y que se ajuste a las especificaciones.
Generalmente equivale a rehacer el trabajo.

Actualizaciones Cambios en los documentos formales del proyecto, como
documentos o planes, para reflejar ideas o contenidos que se
han modificado, suprimido o afiadido.

3.2. Realizar el control integrado de cambios

Realizar el control integrado de cambios es el proceso que consiste en
analizar todas las solicitudes de cambios y aprobarlos, y gestionar los
cambios en los entregables, los activos de los procesos de la organiza-
cion, los documentos del proyecto y el plan para la direccion del pro-

yecto, asi como comunicar las decisiones correspondientes.

PMBOK® (5.2 ed.)
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Grafico 21. El proceso de realizar el control integrado de cambios

m Herramientas Y écnicas “
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Los cambios son inevitables durante todo el proyecto, desde su iniciacion has-
ta su cierre, y tienen una elevada influencia en la evolucién y resultados del
mismo. Solicitudes de modificaciones en el alcance por parte de los interesa-
dos, resultados no esperados, cambios en los recursos disponibles, desviacio-
nes en la ejecucion que comprometen la consecuciéon de los objetivos del pro-
yecto, nuevas oportunidades, etc. son situaciones habituales en las que se en-

cuentra un director de proyecto.

Los cambios no son, en principio, ni buenos ni malos para el proyecto, pero
segin como se gestionen pueden comprometer el éxito del proyecto o contri-
buir a él. El beneficio clave del proceso de gestién integrada de los cambios
radica en que garantiza que los cambios se analizan y gestionan de una forma
integrada, teniendo en cuenta el impacto que el cambio puede causar en las
diferentes areas del proyecto (alcance, tiempo, coste, calidad, riesgos, satisfac-
cion del cliente, recursos, stakeholders, etc.), que todos los cambios aprobados
son conocidos y comunicados a los interesados, y que son incorporados a los
planes y documentos de referencia del proyecto si fuera necesario.

Disponer de un proceso de gestion integrada de los cambios tiene otros be-
neficios importantes, como garantizar que la forma de proceder ante una so-
licitud de cambio es independiente de quien solicite el cambio. En algunas
organizaciones, especialmente las de caracter funcional en las que el director
de proyecto tiene una posicién negociadora débil, el nivel jerarquico y poder
del que solicita un cambio pueden llegar a ser muy determinantes. ;Qué au-
toridad tienes como director para dar respuesta a una peticion de cambio de
un alto directivo? ;Qué ocurre si el director que ha solicitado el cambio no
esta de acuerdo en como se va a gestionar o no comparte tu punto de vista?
Estas situaciones pueden ser dificiles de gestionar si el director de proyecto no

dispone de un proceso establecido y aprobado para gestionar los cambios.

El momento en el que se produzcan los cambios es también un factor impor-
tante. Cuanto mas tarde se produzcan, mas afectan al coste y lo hacen de una

manera mdas que proporcional, no solo por el coste directo del cambio, sino
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por los costes de valoracion, control y gestién del impacto asociados al mismo.
Esto no significa que no se puedan realizar cambios al final del proyecto, sino
que su impacto en el proyecto serd mucho mayor.

Gréfico 22. Evolucién del coste de los cambios y la incertidumbre del proyecto en el tiempo
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Algunas organizaciones disponen de procedimientos que establecen como de-
ben gestionarse los cambios y pueden aplicarse a todos los proyectos. En otros
casos, pueden establecerse procedimientos especificos para gestionar los cam-
bios de un proyecto concreto.

Clasificacion de cambios

El proceso de gestion integrada de cambios se ocupa de los cambios que alteran
los referentes aprobados del proyecto, por lo que es importante diferenciarlos
de otros tipos de «cambios» que pueden producirse.

1) Cambios que alteran los referentes aprobados del proyecto. Incluimos
en este grupo los cambios que alteran el acta de constitucion del proyecto, el
plan para la direccion del proyecto, las lineas base, politicas o procedimientos
formalmente establecidos, contratos o el enunciado del trabajo. Estos docu-
mentos se caracterizan por el hecho de que han sido formalmente aprobados
y comunicados, de forma que su modificacién debe ser también aprobada por
las personas u 6rganos que la aprobaron inicialmente o, tipicamente, por un
Organo especifico para la aprobacién de cambios denominado comité de con-
trol de cambios (CCB), asi como convenientemente comunicados a todos los

afectados.

2) Otras modificaciones que no alteran los referentes del proyecto. En es-
tos casos es probable que las politicas de gestion de cambios de la empresa au-
toricen al director del proyecto a aprobar o rechazar los cambios directamente
o sean aspectos menores gestionados a través del registro de incidentes.
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En este punto es importante recordar que algunos sucesos ya pueden estar
previstos y tengan un plan de contingencia establecido, como por ejemplo en
el plan de riesgos. Si este es el caso, no se gestiona como cambio, sino que
directamente se sigue lo establecido en el plan para la direccién del proyecto.

Para agilizar el proceso de gestién de los cambios, es importante llevar a ca-
bo una clasificaciéon de los cambios segin su importancia. De este modo, el
proceso de la gestion de los cambios se adapta a la tipologia del cambio y se
involucra en el mismo al minimo personal necesario. Cada empresa considera
su propia clasificacion de los cambios, normalmente en funcién del impacto

en el alcance, el coste, el tiempo y los objetivos del proyecto.

Mostramos, a modo de ejemplo, una posible clasificacion de cambios en la
que se contempla también la responsabilidad de la aceptacién y aprobacion.

Tabla 17. Ejemplo de clasificacién de cambios

Descripcion Tipo Aceptacion Aprobacion

Cambio inferior | Modificaciones de grado inferior en el proyecto: C | Director seccién solicitante | Director seccién solicitante
e Cambios en el trabajo de una sola persona
* Replanificaciones < 1 dia

Cambio medio | Modificaciones medias en el proyecto: B |Jefe de proyecto Jefe de proyecto/reunién
e Cambio de alcance dentro de un éarea de proyecto

* Replanificaciones < 5 dias
e Cambios en coste < 5%

Cambio superior | Grandes modificaciones en el proyecto: A |Gerente Gerente/reunién de direc-
Cambios en los objetivos cién

Cambios en el alcance fuera de una seccién
Cambios que afectan a mas de un area
Cambios en la organizacion
Replanificaciones > 5 dias

Cambios en el coste 2 5

El comité de gestion de cambios (CCB)

El comité de gestion de cambios es un 6rgano formalmente establecido que
se encarga de aprobar, rechazar o posponer las solicitudes de cambios. Puede
estar compuesto por el director del proyecto, patrocinador, expertos, el clien-
te, directores funcionales... y sus atribuciones pueden ser muy variadas. Habi-
tualmente esta establecido qué tipo de solicitudes de cambio deben ser apro-
badas por el comité de gestion de cambios y cudles pueden ser directamente
autorizadas o rechazadas por el director de proyecto.

El rol del director de proyecto es facilitar la toma de decisiones del comité de
gestion de cambios aportando informacién sobre la solicitud de cambio, sus
impactos, alternativas, etc.
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El proceso de gestion de cambios

A continuacion se muestran algunas acciones que deben formar parte del pro-
ceso de gestion de los cambios en los proyectos y el orden en el que deben
ejecutarse:

1) Prevenir la causa raiz de los cambios. Los cambios al proyecto deben
ser minimizados, y el director de proyecto debe proactivamente identificar y
prevenir la causa raiz de los cambios. Esto significa que ante cualquier solicitud
de cambio debe analizarse el motivo que lo puede haber generado, valorar si
puede generar mas cambios y, en caso afirmativo, eliminar la causa de futuros

cambios.

2) Identificar el cambio. Como hemos visto, el impacto de los cambios en
el proyecto suele agravarse y su coste incrementarse a medida que el proyecto
avanza. Por este motivo, es importante identificar lo mas pronto posible los
cambios que puedan aparecer. El director del proyecto no debe limitarse a ges-
tionar los cambios que reciba, sino que debe proactivamente buscar e identi-
ficar posibles necesidades de cambios, especialmente al inicio del proyecto, y

generar directamente las solicitudes de cambio que considere necesarias.

3) Estudiar el impacto del cambio en su area de conocimiento. Es impor-
tante, antes de generar una solicitud de cambio, conocer con detalle cual es
la magnitud y el impacto del cambio que se quiere proponer en su area de

conocimiento.

4) Crear la solicitud de cambio. La solicitud de cambio es un documento
formal que recoge el cambio propuesto y que se va completando a medida
que avanza en el proceso de gestion de cambios con informacion derivada del
analisis y propuestas. La solicitud de cambio puede ser generada por cualquiera
de los interesados del proyecto, incluido el director de proyecto. Se muestra a
continuacién un ejemplo de solicitud de cambio.

5) Realizar el control integrado de cambios

a) Lo primero que debe hacerse al recibir una solicitud de cambio es evaluar el
cambio, su necesidad, magnitud y su impacto en el resto de areas del proyec-
to: ;qué ocurre si no se hace el cambio?, ;es realmente necesario?, ;es el cam-
bio de tal magnitud que podria considerarse un proyecto diferente?, ;es un
cambio nuevo o ya ha sido solicitado y gestionado con anterioridad?, jesta ya
previsto el riesgo y su respuesta en el plan de contingencia?, ;como afecta este
cambio a otras areas de conocimiento, restricciones u objetivos del proyecto?
Como resultado de esta evaluacién, puede ser que se decida no continuar con

la gestién de la solicitud.
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b) Buscar opciones. La decisiéon de implementar o rechazar un cambio debe
fundamentarse en un analisis detallado del cambio, las diferentes alternativas
de actuacién y suimpacto. El resultado de este andlisis se registra en la solicitud
de cambio.

c) Aprobar el cambio. En funcién del procedimiento establecido y la magni-
tud del cambio, puede ser que la decisién de aprobacién de un cambio recaiga
en el director de proyecto, en el comité de gestion de cambios (CCB) o en otro
responsable como el patrocinador.

d) Actualizar el registro de cambios. El registro de cambios permite disponer
de un histérico de los cambios que se han solicitado y si han sido aprobados,
rechazados o aplazados, asi como los motivos de rechazo o aplazamiento si
fuera el caso.

e) Actualizar los planes y documentos del proyecto. Los cambios aprobados
que alteran el plan para la direccion del proyecto, las lineas base u otros do-
cumentos de referencia del proyecto deben incorporarse a estos documentos

de forma que exista siempre una version actualizada de los mismos.

f) Comunicar los cambios y gestionar las expectativas de los interesados.
Los cambios deben ser comunicados a los interesados afectados por los mis-
mos, junto con las versiones actualizadas de los planes, lineas base o docu-
mentos que sean relevantes para su trabajo. Asimismo, es importante gestio-
nar las expectativas de los interesados ante el cambio o el impacto del mismo.

6) Dirigir y gestionar el proyecto de acuerdo a los nuevos planes, lineas base
y documentos actualizados.
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Gréfico 23. Proceso de gestion de cambios
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Gréfico 24. Ejemplo de formulario de solicitud de cambios

PETICION DE CAMBIO

Nombre de proyecto
Solicitante del cambio
Categoria de cambio

|:| Alcance
|:| Cronograma

|:| Coste

|:| Requerimientos

Descripcion del cambio propuesto

Justificacion de la necesidad del cambio

Fecha preparacion
Numero de cambio

|:| Calidad
|:| Documentos

L 1
1

Impactos del cambio

Alcance

Descripcion |:| Incrementa |:| Disminuye |:| Modifica

| |
g::;zpci()n |:| Incrementa |:| Disminuye |:| Modifica

| |
g:Isi:::cién |:| Incrementa |:| Disminuye |:| Modifica

| |
g;zz:s;:;:a |:| Incrementa |:| Disminuye |:| Modifica

Requerimientos

Descripcion |:| Incrementa |:| Disminuye |:| Modifica
Interesados
Descripcion |:| Alto riesgo |:| Bajo riesgo |:| Riesgo medio

Documentos del proyecto

Comentarios

Resolucion

|:| Aprobada

|:| Rechazada

|:| Aplazada

Justificacién

Firmas del comité de control de cambios

Firma

Nombre--==-=====-=--
Rol oo ___.

Firma

Nombre-------------
Rol  ____________.
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3.3. Validar el alcance

Validar el alcance es el proceso de formalizar la aceptacién de los entre-
gables del proyecto que se hayan completado. El beneficio clave de este
proceso es que aporta objetividad al proceso de aceptacion y aumenta
las posibilidades de que el producto, servicio o resultado final sea acep-
tado mediante la validacién de cada entregable individual.

PMBOK® (5. ed.)

Grafico 25. Proceso de validar el alcance
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Aportar objetividad a las acciones de aprobacién y aceptaciéon por parte del
cliente de los entregables es, sin duda, una buena practica que contribuye al
éxito del proyecto.

La validacion del alcance estd intimamente relacionada con el control de la
calidad y la gestion integrada de cambios. En el siguiente grafico se muestran

las relaciones.
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Grafico 26. Relaciones entre la validacién del alcance, el control de la calidad y la gestién
integrada de los cambios
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Para las reuniones de validacioén del alcance con los clientes o patrocinador
del proyecto, es imprescindible disponer de:

1) El entregable verificado. En el proceso de control de calidad, que se reali-
za previamente a la validacién, se ha de haber confirmado que el entregable

cumple los requisitos que tenia establecidos.

2) Los documentos de referencia para comparar el entregable con lo solici-
tado. Estos documentos son el plan para la direccion del proyecto (que incluye

la linea base del alcance) y los documentos de requisitos.

Como resultado de la validacion, el director de proyecto va recopilando apro-
baciones formales de los entregables de forma que, al finalizar el proyecto o fa-
se, se facilita de forma significativa el cierre del proyecto o fase en su conjunto.

No obstante, es posible que el entregable no sea finalmente aceptado y que
requiera una reparacion de defectos o un cambio, que se gestionaran a través
del proceso de gestiéon de cambios.
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3.4. Controlar el alcance

Controlar el alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado
del alcance del proyecto y del producto, y se gestionan cambios en la
linea base del alcance. El beneficio clave de este proceso es que permite
mantener la linea base del alcance a lo largo del proyecto.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 27. El proceso de controlar el alcance
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

El director del proyecto debe confirmar que los trabajos desarrollados en el
proyecto se ajustan a lo definido en la linea base del alcance y, en su caso,
determinar si es necesario un cambio, una accién preventiva o una accién
correctiva. Mas concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de
este proceso son:

e Medir el desemperio del alcance respecto a la linea base del mismo.

e Controlar los cambios en el alcance y su impacto para evitar la degradacion

del mismo.

e Analizar los datos de desempefio del trabajo y sus desviaciones.

e Influir en los factores que generan cambios.

e Solicitar cambios.

e Seguir el plan de gestién de cambios.

e Validar los cambios implementados para confirmar su eficacia.
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e Actualizar la linea base del alcance, la documentacién de requisitos o los
planes de direccion a partir de los cambios aprobados.

¢ Documentar lecciones aprendidas.

Para controlar el alcance del proyecto se utiliza la linea base del alcance, for-
mada por:

1) El enunciado del alcance del proyecto.

2) La estructura de descomposicion del trabajo (EDT/WBS).

3) El diccionario de la WBS.

Para controlar el alcance del producto se utiliza:

1) El documento de requisitos del producto.

2) La matriz de trazabilidad de requisitos.

La degradacion del alcance

Hay tres cosas que la mayoria de los gerentes de proyectos saben que
ocurrirdn con cierta certeza: la muerte, el pago de los impuestos y la

corrupcion del alcance del proyecto.

Harold Kerzner. Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards.

Denominamos degradacion del alcance o deformacién del alcance a la expan-
sién incontrolada del alcance del producto o del proyecto sin ajustes de tiem-
po, coste o recursos. La tendencia a la degradacion del alcance es uno de los
aspectos mas caracteristicos de los proyectos y una causa importante de fraca-
so de los mismos. Segtan el informe Pulse of the Profession® 2016 un 45% de

los proyectos experimentaron corrupcién del alcance.
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Gréfico 28. Estado actual de los resultados de los proyectos
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Fuente: Pulse of the Profession 2016.

Mas concretamente, la corrupcion del alcance se refiere a la continua mejora
de los requerimientos y caracteristicas del proyecto a medida que los entrega-
bles son desarrollados. La corrupcién del alcance es vista como el aumento
del alcance del proyecto producido por cambios no deseados que obran en
detrimento del proyecto, debido a que incrementan los costos y alargan los
tiempos.

Un tipo concreto de corrupcion del alcance es el gold-plating o «chapar en
oro», que ocurre cuando el equipo de proyecto agrega por su propia cuenta
caracteristicas y funcionalidades innecesarias con la voluntad de mejorar las

funcionalidades del producto para satisfacer al cliente.

Es importante no confundir la corrupcién del alcance con la posibilidad de in-
corporar cambios o modificaciones al mismo mediante los procesos definidos.
La diferencia radica en que en el segundo caso, con los cambios controlados,
se evaltia y confirma la aportacién de valor a los objetivos del proyecto y se

asignan los recursos necesarios, y en el primero, no.

Algunas acciones para minimizar o controlar la corrupcién del alcance serian:

1) Alinear a equipo e interesados con los objetivos del proyecto. A menu-
do, la corrupcion del alcance deriva del desconocimiento de los objetivos del
proyecto. ;Por qué lo hacemos? ;A qué necesidad del cliente debemos dar res-
puesta? Garantizar que todos los implicados en el proyecto conocen los obje-
tivos que se persiguen y la necesidad de negocio a la que el proyecto da res-
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puesta puede minimizar la corrupcién del alcance, al dotar al equipo de algu-
nas herramientas para valorar de forma auténoma si determinados cambios o
funcionalidades tienen sentido y pueden ser atiles.

2) Disponer de un sélido proceso de control de cambios. Un proceso de
control de cambios s6lido garantiza que las peticiones de cambio son correc-
tamente identificadas y gestionadas. Se evalda su relevancia para el proyecto
y su impacto en los diferentes &mbitos (tiempo, coste, calidad, riesgos, etc.).
Este proceso puede evitar que cambios no deseados sean aprobados e imple-
mentados sin pasar previamente los controles establecidos.

3) Realizar un buen analisis de requerimientos. La falta de entendimiento
de las necesidades y expectativas del cliente puede derivar en requerimientos
incorrectos o pobremente definidos. Es importante realizar un esfuerzo en la
identificacion de requerimientos, validar estos requerimientos con el cliente

y confirmar que ambos entendéis 1o mismo.

4) Eliminar la idea de que el cliente siempre tiene razon. Cuando el cliente
solicita un cambio, probablemente no tiene en cuenta el impacto de este cam-
bio en el resto de ambitos. Todos los cambios requieren trabajo que a su vez
representa costos. Es posible que en muchos casos, al ofrecer un feedback del

analisis del impacto del cambio en el proyecto, el cliente cambie de opinién.

3.5. Controlar el cronograma

Controlar el cronograma es el proceso de monitorear el estado de las
actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar
los cambios en la linea base del cronograma a fin de cumplir el plan.
El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para
detectar desviaciones con respecto al plan, y establecer acciones correc-
tivas y preventivas para minimizar el riesgo.

PMBOK ® (5.* ed.)

«No puedo darte la formu-
la del éxito, pero si puedo
darte la del fracaso: trata de
complacer a todos».

Herbert Swope, periodista
estadounidense
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Grafico 29. El proceso de controlar el cronograma
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

El control no se limita a identificar y gestionar desviaciones, sino que debe ser
proactivo e incluye también acciones preventivas para evitar posibles desvia-

ciones futuras en el cronograma.

Maés concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de este proceso

son:

Medir el desempefio del cronograma respecto a su linea base.

e Controlar los cambios en el cronograma y su impacto.

e Analizar los datos de desempefio del trabajo y sus desviaciones.

e Gestionar las reservas de contingencia del cronograma.

e Realizar anélisis del valor ganado para evaluar el estado del proyecto y
realizar previsiones.

e Influir en los factores que generan cambios.

e Solicitar cambios.

e Seguir el plan de gestion de cambios.

e Validar los cambios implementados para confirmar su eficacia.

e Actualizar la linea base del cronograma, la documentacion asociada o los
planes de direccion a partir de los cambios aprobados.
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Como en todos los procesos de control, el director de proyecto mide y com-
para el desempefio del trabajo con la linea base y, en caso de desviaciones,
emprende las acciones necesarias para ajustar de nuevo el desempefio al plan
mediante peticiones de cambio.

El control del cronograma implica gestionar tres cronogramas:

1) Plan: cronograma del plan inicial, la linea de base, lo que tenemos que

cumplir.

2) Real: las actividades que se han desarrollado hasta la fecha.

3) Prevision: el cronograma futuro, estimado a partir de la situacién actual.

Cuando se detecta una desviacion, se analizan opciones para ajustar el crono-
grama pendiente al plazo de finalizacién establecido, evitando en la medida
de lo posible posponer la fecha de fin. Las técnicas para ajustar el cronograma

son las mismas que se utilizan para su planificacién.

En este punto analizaremos algunas técnicas para controlar el cronograma.
No obstante, el control del cronograma suele realizarse de forma conjunta al
control del alcance y el coste mediante la técnica del valor ganado (earned

value), que se tratard en el apartado de control de costes.

3.5.1. Técnicas de compresion del cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para ajustar el calenda-
rio del proyecto a la fecha de finalizacién prevista y son las mismas que las
utilizadas en los procesos de planificacién para desarrollar el cronograma:

1) Crashing (intensificacién). Consiste en reducir la duracién de la actividad
incrementando los recursos destinados a su ejecuciéon. Generalmente lleva

asociado un incremento de los costos.

2) Fast tracking (ejecucion rapida). Consiste en planificar en paralelo activi-
dades que inicialmente estaban planificadas de forma secuencial.
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Grafico 30. Técnicas de compresién del cronograma
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Cuando nos encontremos ante una desviaciéon y debamos tomar medidas pa-
ra comprimir el cronograma, el director de proyecto debe concentrar sus es-
fuerzos en las actividades de la ruta critica o de aquellas rutas préximas a la
critica, con menor holgura. Como recordaréis, la ruta critica es la secuencia de
actividades del proyecto que no tiene holgura y, en consecuencia, determina
la duracion minima del proyecto. En el caso de tareas que no estén en la ruta
critica, sus retrasos o la reduccion de su duracion pueden no tener impacto
alguno en la fecha de finalizacioén del proyecto si el retraso puede ser absorbi-
do por la holgura de la propia tarea o de otras tareas de su ruta.

Finalmente, es importante recordar que la ruta critica puede modificarse a lo

largo del proyecto, a causa de retrasos en algunas actividades del programa.

En el caso de que se requiera ajustar el cronograma para proteger la fecha
de finalizacién, es importante actualizar el andlisis de la ruta critica e
identificar las actividades que la componen, pues el esfuerzo del director
de proyecto debe dirigirse a estas actividades.

3.5.2. Reestimacion

La linea base del cronograma se establecid a partir de unas estimaciones que
se realizaron durante la planificacién inicial del proyecto.

En proyectos prolongados es habitual reestimar la duracion de las actividades
a mitad de proyecto para ajustar el cronograma pendiente y reducir el riesgo
de desviaciones del cronograma.

Igualmente, en los proyectos en los que se producen desviaciones frecuentes,
debemos valorar si estas desviaciones pueden ser consecuencia de estimacio-

nes deficientes, y reestimar para establecer una nueva linea base.
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3.6. Controlar los costos

Controlar los costos es el proceso de monitorear el estado del proyecto
para actualizar sus costos y gestionar los cambios en la linea base del
costo. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios
para detectar desviaciones con respecto al plan y establecer acciones
correctivas y preventivas para minimizar el riesgo.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 31. El proceso de control de los costos
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

El control de los costos del proyecto comporta:

¢ Monitorear el desemperio del costo y del trabajo para identificar las varia-
ciones con respecto a la linea base de costos.

e Asegurar que los costos reales del proyecto no exceden los presupuestados
y autorizados para el proyecto, sus fases o cuentas de control.

e Influir sobre los factores que causan cambios en los proyectos.

e En el caso de desviaciones actuales o riesgo de desviaciones futuras, pro-
poner y gestionar acciones preventivas, correctivas o cambios para recon-
ducir la situaciéon y ajustar el desempefio futuro a la linea base aprobada.

e Gestionar las reservas de contingencia y de gestion del presupuesto.

e Realizar analisis del valor ganado para evaluar el estado del proyecto y

realizar pronosticos de la estimacién a la conclusion.

e Obtener recursos adicionales si fuera necesario.
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Solicitar cambios.

e Seguir el plan de gestién de cambios.

e Validar los cambios implementados para confirmar su eficacia.

e Actualizar la linea base del costo, la documentacién asociada o los planes
de direccion a partir de los cambios aprobados.

La forma mas habitual de controlar los costes es comparar los costes reales
en los que se ha incurrido hasta la fecha respecto a los presupuestados. Esta
comparacion permite conocer si estds gastando mas o menos de lo previsto,
pero es insuficiente para el control del presupuesto de un proyecto. Pongamos,
por ejemplo, que a una fecha dada tenias previsto haber finalizado unas tareas
que tenian un coste total de S00€. Si a esa fecha has incurrido en unos costes
de 400¢€, ;los costes del proyecto estan controlados? Obviamente, te falta in-
formacién. Quiza ya han finalizado las tareas previstas por un coste inferior
al presupuestado, o tal vez has gastado ya 400€ pero algunas tareas se estan

retrasando y costardn 300€ mas.

Para el control de costos, el director de proyecto analiza la relacién entre los
fondos realmente consumidos, los presupuestados (linea base de costos) y el
valor del trabajo realmente ejecutado. Obtener una informacién adecuada so-
bre los costes en los que se ha incurrido es fundamental para la evaluacién
y elaboracién de prondsticos, por lo que se hace imprescindible conocer con
fiabilidad cual es el trabajo que se ha hecho realmente. Esto requiere un es-
fuerzo por parte del equipo de proyecto para acordar criterios que permitan
identificar el trabajo hecho respecto al que falta por terminar. El director de
proyectos debe asegurar que su equipo esta comprometido con estos criterios,
de modo que la informacién proporcionada sea lo mas fiable posible.

Una vez recogida la informacion sobre los costes en los que se ha incurrido,
el director del proyecto tiene que completar el control analizando las varia-
ciones, identificando las causas y proponiendo acciones. Hay que tener pre-
sente que las desviaciones en costes suelen ser bastante dificiles de corregir —
salvo que las absorban las reservas de gestion—, por lo que modificar las esti-
maciones de tareas futuras para recuperar estas desviaciones es una préactica
poco realista. Aun asi, hay que recordar que se podrian modificar perfiles de
recursos, algunas tareas de calidad o control e incluso la estrategia del resto
del proyecto (objetivos, alcance y productos que se tienen que entregar), de
acuerdo con el cliente.

En este apartado dedicaremos una atencién especial al método del valor ga-
nado (EVM), de elaboracién de prondsticos a cierre, o analisis del desempe-

flo, que veremos a continuacién. E1 EVM es una propuesta especifica del PM-
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BOK® que combina las dimensiones de alcance, tiempo y de coste frente a los
valores iniciales y que permite al jefe de proyectos tener una aproximacion ra-
pida, compleja y precisa de la situacion del proyecto respecto a estas variables.

Pero antes revisaremos algunos conceptos generales relacionados con el con-
trol de los costos.

3.6.1. Linea base de costos y cuentas de control

Para controlar los costos, el director del proyecto los compara con la linea base
de costos. Recordemos los elementos que integran la linea base de costos y su
diferencia respecto al presupuesto el proyecto.

Gréfico 32. Estructura del presupuesto y la linea base de costos

Presupuesto del proyecto
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Reserva
de gestion
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Costos de Reserva de contingencia
las actividades actividades

Las estimaciones de los costos de las actividades se integran en los paquetes
de trabajo que conforman la estructura de descomposicion del trabajo (WBS).
Tanto las estimaciones de las actividades como de los paquetes de trabajo pue-
den tener reservas de contingencia para gestionar los riesgos asociados a las

mismas.

Las estimaciones de los paquetes de trabajo se agrupan en cuentas de control
que, como su nombre indica, son agrupaciones dentro del presupuesto del
proyecto que comparten alguna caracteristica y que tiene sentido controlar de
forma integrada. Por ejemplo, una cuenta de control puede estar integrada por
el conjunto de paquetes de trabajo que dependen de un mismo responsable

o departamento dentro del equipo de proyecto, el responsable de la cuenta
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de control (control account manager o CAM). Si el director tiene que gestionar
desviaciones o cambios relativos a esta cuenta,el hecho de tener un tnico res-
ponsable facilita la interlocucién y la toma de decisiones.

Gréfico 33. Cuentas de control (CC) como intersecciones entre paquetes de trabajo y

responsables
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Las cuentas de control se integran para conformar la linea base de costos
del proyecto. Dado que las estimaciones de costos que dan lugar a la linea
base de costos estdn directamente ligadas a las actividades del cronograma,
esto permite disponer de una visién temporal de la linea base de costos que se
representa tipicamente como una curva en forma de S.

Finalmente, a la linea base de costos del proyecto se le suma la reserva de
gestién para integrar el presupuesto del proyecto.

3.6.2. Gestion de las reservas

Las reservas de contingencia y de gestion se estiman al inicio del proyecto para
gestionar los riesgos. No obstante, a medida que el proyecto se va ejecutan-
do, la incertidumbre va variando y las estimaciones asociadas incluidas en los

margenes de contingencia y gestion deben revisarse y actualizarse.

1) Las reservas de contingencia son partidas destinadas a cubrir los costes
asociados a los riesgos que han sido identificados y asumidos por la organiza-
cion y que forman parte de la linea base de costos. Conforme se va ejecutando
el proyecto, las reservas de contingencia previstas para actividades o paquetes
de trabajo pueden ir consumiéndose tal y como estaban planificadas. El direc-
tor de proyecto puede gestionar y autorizar su uso directamente, pues los mér-

genes de contingencia estdn incluidos en la linea base y esta no se modifica.
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Es posible que se finalicen actividades o paquetes de trabajo y que las reservas
de contingencia que se habian estimado para ellos finalmente no se hayan
consumido. En estos casos, las reservas pueden liberarse y eliminarse del pre-
supuesto para que estén disponibles para otros proyectos o actividades de la
empresa.

2) Por otro lado, las reservas de gestion son partidas del presupuesto desti-
nadas a cubrir aspectos no previstos inicialmente en el proyecto y cubrir los
riesgos no conocidos. Las reservan de gestion no forman parte de la linea base
de costos. Si se identifica un riesgo nuevo o aparece un evento imprevisto que
requiera utilizar parte de la reserva de gestion y transferirla a la linea base de
costos, el director de proyecto debe gestionar una peticion de cambio a través
del proceso de control integrado de cambios, pues modifica la linea base de
costos.

Tabla 18. Caracteristicas de las reservas de contingencia y de gestion

Tipo Para Forma par- Uso
tedela
linea base
de costos
Reserva de contingen- | Gestién de riesgos co- | Si Directo por parte del PM
cia nocidos
Reserva de gestion Gestion de riesgos no | No Aprobacién mediante proceso
conocidos de gestién de cambios

3.6.3. Método del valor ganado e indicadores asociados

La gestion del valor ganado es una metodologia que integra medidas de alcan-
ce, tiempo y costo para medir el desempefio y avance del proyecto. Su princi-
pal virtud es que ofrece una vision integrada del estado de los tres principales
ambitos del proyecto. Para su cdlculo, es imprescindible tener desglosado el
trabajo en actividades con costes estimados y sobre un eje temporal.

Conceptos asociados a la gestion del valor ganado

1) Valor planificado (PV, planned value). Es el presupuesto autorizado que se
ha asignado al trabajo programado. En otras palabras, es el valor o coste acu-
mulado que hemos estimado para las actividades planificadas a una fecha. El
valor planificado a fin de proyecto se denomina presupuesto a la conclusién
(BAC, budget at completion).
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2) Valor ganado (EV, earned value). Es la medida del trabajo realizado en tér-
minos de presupuesto autorizado para dicho trabajo. En otras palabras, es el
valor o presupuesto estimado para el trabajo efectivamente completado a una
techa concreta.

3) Costo real (AC, actual cost). Es el costo incurrido por el trabajo efectivamen-
te completado a una fecha concreta.

A partir de estos parametros, se calculan otros indicadores que muestran la
variacion del proyecto respecto al cronograma o presupuesto previsto:

1) Variacién del cronograma (SV, schedule variance). Determina en qué medi-
da el proyecto esta adelantado o retrasado respecto a la fecha de finalizacion,
expresado como el valor ganado (EV) menos el valor planificado (PV).

SV=EV -PV

Si es NEGATIVO, significa que para una fecha concreta hemos ejecutado me-
nos trabajo que el previsto y, por tanto, vamos retrasados respecto al calenda-

rio previsto. Si es POSITIVO, vamos adelantados.

2) Variacion del costo (CV, cost variance). Determina en qué medida el pro-
yecto se esta desarrollando a unos costes superiores o inferiores a los aproba-

dos, expresado como el valor ganado (EV) menos el coste actual (AC).
SV=EV -AC

Si es NEGATIVO, significa que por una cantidad de trabajo concreta, estamos
incurriendo en unos costes superiores a los presupuestados y, por tanto, es-
tamos por encima del presupuesto. Si es POSITIVO, estamos por debajo del
presupuesto.

Estos indicadores se expresan como valores monetarios, y su dimensién pue-
de variar considerablemente en funcién del presupuesto global del proyecto.
Para poder comparar entre proyectos, a veces es til utilizar los indicadores en
forma de ratios en lugar de valores absolutos:

1) indice de desempeiio del cronograma (SPI, schedule performance index).
Refleja en qué medida el equipo esta utilizando el tiempo de forma eficiente y
se expresa como la razon entre el valor ganado (EV) y el valor planificado (PV).

SPI=EV /PV
Indica el porcentaje de avance de los trabajos respecto a lo previsto. Si es su-

perior a 1, estamos ejecutando més rdpido de lo previsto, y si es inferior a 1,

estamos ejecutando mas lento de lo previsto.
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2) indice de desempeiio del costo (CPI, cost performance index). Se considera
la métrica mas critica. Refleja en qué medida el equipo esta consumiendo el
presupuesto de forma eficiente y se expresa como la razén entre el valor gana-
do (EV) y el costo real (AC).

CPI=EV /AC

Se interpreta como el valor monetario que estamos obteniendo del trabajo rea-
lizado por cada unidad monetaria invertida. Si es superior a 1, estamos usando
los recursos de forma eficiente, y si es inferior a 1, estamos usando los recursos

de forma ineficiente.

En el siguiente grafico se muestran los diferentes conceptos relativos al método
del valor ganado.

Gréfico 34. Conceptos asociados al valor ganado
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Veamos a continuacion, a partir de un ejemplo, la aplicaciéon de este método:

Supongamos un proyecto que consta de cinco actividades. Hasta la fecha, se ha
ejecutado la primera actividad (A) conforme al plan, tanto a nivel de coste co-
mo de cronograma. La segunda actividad (B) se ha prolongado mas tiempo del
previsto, lo que ha comportado un incremento del coste debido al incremento
de horas de trabajo dedicadas. La tercera actividad (C) se ha intensificado para
poder finalizarla a tiempo, lo que ha comportado, también, un incremento
del coste. La actividad D, que deberia haberse realizado, a fecha de hoy atn no
ha comenzado. El departamento de administracion y finanzas esta satisfecho,
pues a fecha de hoy solo has gastado 375K€ de los 400K€ presupuestados.

A continuacién se muestra el estado del proyecto respecto a las lineas base de

coste y cronograma:
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A B C D E
Presupuesto 100Ke 100Ke 100Ke 100Ke 100Ke
Ejecutado 100% 100% 100% 0% 0%
Costes reales 100Ke 150Ke 125Ke - -

|

Il Linea base
[ Ejecutado

El presupuesto total del proyecto es de SOOK€ (BAC). A fecha de hoy, debe-
riamos haber realizado un trabajo por valor de 400K€ (PV), pero solo hemos
ejecutado trabajo por valor de 300K€ (EV); por ello hemos incurrido en unos
costes de 375K€ (AC).

Esto significa que estamos 75K€ por encima del presupuesto (CV= 300 - 375
=-75) y que estamos ejecutando con baja eficiencia. Mas concretamente, por
cada euro que invertimos en el proyecto estamos obteniendo trabajo por valor
de 0,8€ (CPI = 300/375= 0,80).

Respecto al cronograma, hemos realizado menos trabajo del previsto por valor
de 100€ (SV= 300 - 400 = -100). Concretamente, estamos progresando a un
75% del ratio inicialmente previsto (SPI=300/400= 0,75).

Tabla 19. Tabla resumen de los conceptos asociados al método del valor ganado y prondsticos

Abre- Nombre Formula Descripcion Interpretacion
viatura
PV Valor planificado El valor ESTIMADO (aprobado) |A una fecha dada, PLANIFICAMOS ha-
(planned value) del trabajo PLANIFICADO a una | ber realizado trabajo por valor de EU-
fecha. ROS.
EV Valor ganado El valor ESTIMADO (aprobado) |A una fecha dada, HEMOS EJECUTADO
(earned value) del trabajo COMPLETADO a TRABAJO valorado en EUROS (seguin
una fecha. presupuesto).
AC Costo real El COSTO REAL del trabajo A una fecha dada, el COSTE REAL INCU-
(actual cost) COMPLETADO a una fecha. RRIDO por el trabajo EJECUTADO ha sido
de EUROS.
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Abre- Nombre Formula Descripcion Interpretacion
viatura
BAC Presupuesto a la conclusién El PRESUPUESTO total del pro- | El valor total del trabajo PLANIFICADO (li-
(budget at completion) yecto completo (sin incluir re- | nea base de costos) es de __ EUROS.
servas de gestion).
cv Variacién del costo CV=EV - AC | La diferencia entre el valor del |Estamos ____ EUROS por encima/debajo
(cost variance) trabajo realizado hasta la fecha |del coste planificado.
y los costos reales incurridos en | Si es POSITIVO, estamos por debajo del
ese periodo. coste planificado
Si es NEGATIVO, estamos por encima del
coste planificado.
sV Variacién del cronograma | SV=EV - PV | La diferencia entre el valor del | Hemos realizado méas/menos trabajo del
(schedule variance) trabajo realizado hasta una fe- | planificado a la fecha, por valorde ___
chay el valor del trabajo planifi- | EUROS.
cado que deberia estar realizado | Si es POSITIVO, vamos adelantados res-
para esa misma fecha. pecto al cronograma
Si es NEGATIVO, vamos retrasados res-
pecto al cronograma.
CPI indice de desempefio del CPI=EV/ Para una fecha concreta, rela- Estamos obteniendo __ EUROS de valor
costo AC cién entre el valor del trabajo por cada EURO gastado en el proyecto.
(cost performance index) completado respecto al coste Si es superior a 1 es POSITIVO, estamos
real de ese mismo trabajo. usando los recursos de forma eficiente,
por debajo del costo planificado.
Si es = 1, estamos ejecutando exactamen-
te al costo planificado.
Si es inferior a 1 es NEGATIVO, estamos
usando los recursos de forma ineficiente,
por encima del costo planificado.
SPI indice de desempefio del SPI = EV / PV | Para una fecha concreta, rela- | Estamos progresando a un __ % del ratio
cronograma (schedule per- cién entre el valor del trabajo inicialmente previsto.
formance index) completado respecto al planifi- | Si es superior a 1, estamos ejecutando
cado. maés rapido de lo previsto.
Si es =1, estamos ejecutando de acuerdo
al cronograma planificado.
Si es inferior a 1, estamos ejecutando mas
lento de lo previsto.
Pronosticos

A medida que el proyecto se va ejecutando y se van obteniendo datos del

desempefio del proyecto, el director de proyecto puede realizar estimaciones

sobre el desempefio futuro, tanto en lo presupuestario como en lo temporal.

La estimacién del coste final del proyecto se denomina estimacion a la con-

clusion (EAC, estimate at completion), y se calcula sumando a los costes ya in-

curridos en el proyecto (AC) la estimacion de los costes futuros del trabajo

restante hasta la finalizacién del proyecto, denominados estimacion hasta la

conclusion (ETC, estimate to completion).

EAC = AC + ETC
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Grafico 35. Representacién de los conceptos EAC y ETC
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La ETC puede calcularse mediante diferentes métodos o férmulas, en funcién
del desemperio futuro que se considera tendra el proyecto. Para realizar estas
estimaciones, es importante identificar cuales han sido las causas que han ge-

nerado las desviaciones, y valorar si estas causas van a mantenerse en el futuro.

1) Si consideramos que las desviaciones hasta la fecha se deben a que las esti-
maciones no se han realizado correctamente, es necesario reestimar los costes

del trabajo pendiente del proyecto.

EAC = AC + Reestimacidn costes del trabajo pendiente

2) Si consideramos que las causas que han generado las desviaciones hasta
la fecha son excepcionales y no se repetiran en el futuro, podemos estimar
que el coste del trabajo restante es el planificado, y lo calculariamos restando
del presupuesto del proyecto (BAC) el coste estimado del trabajo ya ejecutado
(EV).

EAC = AC + (BAC-EV)

3) Si consideramos que las causas que han generado las desviaciones de coste
hasta la fecha se mantendrdn en el futuro, afectando al proyecto al mismo ratio
que hasta ahora, ajustaremos la estimacion del presupuesto a la conclusion
con el indice de desemperio del costo acumulado hasta el momento.

EAC = BAC/CPI*

4) Si consideramos que las causas que han generado las desviaciones de coste
hasta la fecha se mantendran en el futuro, y cuando consideramos que las res-
tricciones del cronograma afectaran al trabajo restante (por ejemplo, porque
tendremos que dedicar mas recursos para cumplir con la fecha de finalizacién
del proyecto), ajustaremos la estimacién del presupuesto a la conclusién con

ambos indices de desempefio acumulado hasta el momento.

EAC = AC + (BAC-EV) / (CPI°xSPI°)

La desviacion entre el presupuesto planificado (BAC) y la estimacion a la con-

clusiéon (EAC) se denomina variacion a la conclusion (VAC).
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VAC = BAC - EAC

Si la VAC es NEGATIVA, significa que el coste estimado a la conclusion sera
superior al planificado, es decir, superaremos el presupuesto previsto, y si es
POSITIVA, prevemos finalizar por debajo del presupuesto previsto.

Gréfico 36. Conceptos asociados a la estimacién a la conclusién
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Siguiendo con el ejemplo anterior, estimaremos los valores de pronéstico para
el proyecto. Recordemos antes los valores que hemos obtenido para los para-

metros del valor ganado:

PV 400Ke
EV 300Ke
AC 375Ke
cv —-75Ke
NY -100Ke
CPI 0,80
SPI 0,75
BAC 500Ke

Consideramos, a efectos de este ejercicio, que las causas que han producido las
desviaciones hasta la fecha son atipicas y no se produciran en el futuro, por lo
que estimamos que el coste de las acciones pendientes de ejecutar sera el presu-
puestado, es decir, 200K€ (ETC=BAC-EV=500 -300=200). Por lo tanto, el coste



© FUOC e PID_00246396

82

Ejecucion, seguimiento y control, y cierre del proyecto

final estimado del proyecto serd de 575K€ (EAC=AC+ETC=375+200=575), lo
que implica 75K€ por encima del presupuesto previsto (VAC=BAC -EAC=500

~575=-75).

Si consideraramos otros supuestos, debemos utilizar otra férmula para el calcu-

lo de los pronésticos. Si por ejemplo asumimos que el resto del proyecto se

desarrollara con el mismo ratio de eficiencia en el gasto que hasta la fecha, la
prevision de cierre del presupuesto es de 625K€ (EAC=BAC/CPI=500/0,8=625).

Tabla 20. Resumen de los conceptos asociados a la estimacién a la conclusién

Abreviatura

Nombre

Férmu-
la/calculo

Descripcion

Interpretacion

ETC

Estimacion hasta
la conclusiéon
(estimate to com-
plete)

ETC = EAC - AC
Reestimacion

El coste ESTIMA-

DO de las accio-

nes PENDIENTES
para completar el
proyecto.

A una fecha da-
da, el COSTE
PENDIENTE pa-
ra finalizar el
proyecto es de
___ EUROS.

EAC

Estimacion a la
conclusién
(estimate at com-
pletion)

El coste TOTAL
PREVISTO del
proyecto.

A una fecha da-
da, ESTIMAMOS
que el coste TO-

TAL del proyecto
completo sera de
EUROS.

EAC= AC + reesti-
macion

Si consideramos que la estimacién
de costes de la que disponemos no
es fiable.

EAC= BAC / CPI®

Utilizaremos esta férmula si el pro-
yecto se estéd ejecutando sin desvia-
ciones significativas (con un CPI pré-
ximo a 1) o se prevé que el resto del
proyecto se desarrollara con el mis-
mo ratio de eficiencia en el gasto.

EAC= AC + (EAC-
EV)

Si consideramos que las causas que
han producido las desviaciones son
atipicas y no se produciran en el fu-
turo.

EAC=AC +
(BAC—EV)
(CPI® x SPIC)

Si consideramos que las causas que
han generado las desviaciones de
coste hasta la fecha se mantendran
en el futuro, y cuando consideramos
que las restricciones del cronograma
afectaran al trabajo restante.

VAC

Variacion a la
conclusién
(variance at com-
pletion)

VAC = BAC - EAC

La diferencia en- | Al finalizar el pro-

tre el PRESUPUES-
TO del proyec-
to y la ESTIMA-
CION A LA CON-
CLUSION.

yecto, cerraremos
__ EUROS por
encima/debajo
del presupuesto
estimado.

Si es POSITIVO,
cerraremos por
debajo del presu-
puesto.

Si es NEGATIVO,
cerraremos por
encima del presu-
puesto.
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Indice de desempeifio del trabajo por completar (TCPI)

El indice del desempefio del trabajo por completar (TCPI, to-complete perfor-
mance index) es una medida del desempefio del costo que se debe conseguir
para el trabajo restante para poder cumplir con el presupuesto establecido,
calculado como el trabajo restante dividido por los recursos restantes.

TCPI = (BAC - EV) / (BAC - AC)

El director del proyecto junto con el equipo deben valorar si este ratio de efi-
ciencia requerido para cumplir el BAC es realista y asumible y, por tanto, si
podemos mantener el presupuesto estimado o, por el contrario, el BAC deja
de ser realizable y debemos modificar la linea base de costes para ajustarlas a
la EA estimada mediante el proceso de gestion integrado de cambios.

Tabla 21. Resumen de los conceptos asociados al TCPI

Abre- Nombre Formu- Descripcion Interpretacion
viatura la/calculo
TCPI indice de desem- | TCPI = (BAC - La eficiencia que |Si es MAYOR QUE 1

pefio del trabajo
por completar
(to-complete per-

EV) / (BAC - AC)

es preciso mante-
ner para cumplir
con el BAC.

es mas facil de com-
pletar. Si es MENOR
QUE 1 es mas dificil

formance index) de completar.

Los indicadores y mediciones del método del valor ganado, la elaboracién de
estimaciones a la conclusion y el calculo de indices de desempefio del trabajo
por completar nos permiten tener una vision del estado del proyecto a una
fecha concreta, proyectar como vamos a finalizar, y analizar si vamos a ser

capaces de cumplir con la linea base.

Es importante, para interpretar estos indicadores, tener en cuenta su evolucién

en el tiempo, asi como otras caracteristicas propias del proyecto. Por ejemplo:

1) ;Estamos mejorando el desempefio a lo largo del tiempo y, por tanto, es

realista prever que vamos a continuar mejorando?

2) (Estamos ejecutando en un entorno de incertidumbre o en un entorno es-

table, con pocos factores que puedan alterar el desempefio futuro?

3) (El equipo ha progresado en la curva de aprendizaje y ha adquirido cono-
cimientos durante la ejecucién que permitan estimar una mayor eficiencia y
productividad en el futuro?;Estd motivado?
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Asimismo, fruto de este analisis vamos a tener que tomar decisiones sobre ac-
ciones a emprender, bien para cumplir con el presupuesto y fecha de finaliza-
cion inicialmente estimadas, bien para modificar la linea base.

3.6.4. Reestimacion

De la misma forma que en el proceso de control del cronograma, la linea base
del costo se estableci6 a partir de unas estimaciones que se realizaron durante
la planificacién inicial del proyecto. En proyectos prolongados, o en casos de
desviaciones, es habitual reestimar la duracién de las actividades a mitad de
proyecto para ajustar los costos pendientes y reducir el riesgo de desviaciones
del presupuesto.

3.7. Controlar la calidad

Controlar la calidad es el proceso de monitorear y registrar los resultados
de la ejecucion de las actividades de calidad, a fin de evaluar el desem-
pefio y recomendar los cambios necesarios. Los beneficios clave de este
proceso incluyen: (1) identificar las causas de una calidad deficiente del
proceso o del producto y recomendar y/o implementar acciones para
eliminarlas, y (2) validar que los entregables y el trabajo del proyecto
cumplen con los requisitos especificados por los interesados clave para
la aceptacion final.

PMBOK® (5.2 ed.)

Gréfico 37. El proceso de controlar la calidad

m Herramientas Y eenicas “

1) Plan para la direccion  [—| 1) Siete herramientas basicas [—] 1) Medidas de control
del proyecto de la calidad de calidad

2) Métricas de calidad 2) Muestreo estadistico 2) Cambios validados

3) Listas de verificacion 3) Inspeccion 3) Entregables validados
de calidad || 4) Revisién de solicitudes || 4) Informacién de

4) Datos de desempefio de cambio aprobadas desempefio del trabajo
del trabajo 5) Solicitudes de cambio

5) Solicitudes de cambio 6) Actualizaciones al plan
aprobadas para la direccién

6) Entregables del proyecto

7) Documentos 7) Actualizaciones a los
del proyecto documentos del proyecto

8) Activos de los procesos 8) Actualizaciones a los
de la organizacién activos de los procesos

de la organizacién

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

¢Os ha ocurrido alguna vez que el cliente ha detectado un defecto en un en-
tregable del que no erais conscientes? Una vez se ha finalizado el desarrollo de
un entregable del proyecto, y previamente a entregarlo al cliente para su acep-
tacion (mediante el proceso validar el alcance), el equipo de proyecto debe
confirmar que el entregable cumple con los requerimientos y especificaciones
establecidos. En el caso de que se identifiquen no conformidades o defectos,
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estos deben registrarse y corregirse mediante peticiones de cambio. Cuando un
producto o servicio responde completamente a los requerimientos del cliente,
se alcanza la calidad.

Mas concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de este proceso
son:

e Realizar inspecciones periddicas.

e Garantizar que los entregables responden a los estdndares y requerimien-
tos especificados.

¢ Tomar decisiones respecto a la aceptacién o no aceptacioén de un entrega-
ble.

e Influir en los factores que generan cambios.

e Solicitar cambios o mejoras en los procesos de trabajo.

e Validar los cambios implementados para confirmar su eficacia.

e Evaluar la eficacia de los sistemas de control del proyecto.

e Analizar los datos de desempefio del trabajo y sus desviaciones.

e Actualizar el plan de gestion de la calidad y de mejora de procesos a partir
de los cambios aprobados.

e Documentar las lecciones aprendidas.

e Como resultado del control de la calidad, podemos obtener:

1) Entregables verificados, si el entregable cumple con los requisitos.

2) Solicitudes de cambio, para corregir defectos o no conformidades si el en-
tregable NO cumple con los requisitos.

Herramientas y técnicas para el control de la calidad

Para realizar el control de la calidad se utilizan las mismas herramientas y

técnicas que para la planificacion. Recordemos algunas de ellas:

Ved también

En el apartado «Validar el al-
cance» de este documento se
muestra la relacién entre los
procesos de controlar la ca-
lidad, validar el alcance y el
control integrado de cambios.
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Grafico 38. Herramientas basicas de calidad

Diagramas de Diagramas de
causa y efecto flujo

Hojas de
verificacion

Diagramas de . Diagramas de
Histogramas
Pareto control

-

Diagramas de
dispersion

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

1) Diagramas causa-efecto (o diagramas de Ishikawa, o de espina de pez).
Se utilizan habitualmente para identificar las causas raiz de los problemas. El
punto de partida es el enunciado del problema, que se coloca en «la cabeza»
de la espina. A partir de ahi, se van identificando y desglosando las posibles

causas respondiendo a la pregunta ;por qué?

2) Diagramas de flujo (0 mapas de procesos). Permiten mapear los detalles
operativos e identificar las actividades, los puntos de decision, las ramificacio-
nes, las rutas paralelas y el orden general del proceso. Se utilizan habitualmen-
te para identificar las causas raiz de los problemas. Pueden resultar utiles para
entender y estimar el costo de la calidad de un proceso.

3) Hojas de verificacion (u hojas de control). Se utilizan para recoger datos
en inspecciones para identificar defectos, como por ejemplo el nimero de ve-
ces que aparece un determinado suceso.

4) Diagramas de Pareto. Es un histograma ordenado por frecuencia de ocu-
rrencia que muestra cuantos resultados fueron generados por cada causa iden-
tificada. Se utilizan para identificar las pocas fuentes clave de la mayor parte
de los problemas.

5) Histogramas. Son una forma especial de diagrama de barras que se utilizan
para describir la tendencia central, la dispersion y forma de una distribucion
estadistica. A diferencia del diagrama de control, el histograma no tiene en

cuenta la influencia del tiempo en la variacion de la distribucién.
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6) Diagramas de control. Son una representacion grafica de los datos de un
proceso a lo largo del tiempo y comparados con limites de control establecidos,
que cuentan con una linea central que ayuda a detectar una tendencia de
valores trazados con respecto a cualquiera de los limites de control. Se utilizan
para determinar si un proceso es estable o tiene un comportamiento predecible
o, por el contrario, estd fuera de control. Se considera que un proceso esta

fuera de control si:
a) Una medida esta fuera de los limites de control.

b) Siete medidas consecutivas se encuentran en un mismo lado de la media,
aunque estén dentro de los limites de control (la regla de 7).

Cuando un proceso esta fuera de control, el director de proyecto y el equipo
deben identificar y corregir la causa asignable.

Gréfico 39. Elementos de los diagramas de control
-------------------------------------------------- Limite de requerimientos superior

Limite de control superior

AR VAT A
/ vvv Ay

-------------------------------------------------- Limite de requerimientos inferior

Limite de control inferior

Concepto Descripcion

Limites de control supe- | Determinan el rango aceptable de variacién de los resultados de
rior e inferior un proceso.

Estan relacionados con los estandares de la organizaciéon y pue-
den ser inferiores a los requerimientos del producto.

Media Identifica la media del rango aceptable de variacién de los resulta-
dos del proceso.

Limites de las especifica- | Representan los limites asociados a los requerimientos del cliente
ciones o especificaciones del contrato.

7) Diagramas de dispersion (o de correlacidon). Mediante una linea de re-
gresion intentan explicar o predecir como el cambio de una variable indepen-
diente modificard una variable dependiente.
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Los costes de la calidad

El director de proyecto debe también velar para que los costos asociados a la
obtencion de la calidad no sean excesivos o desproporcionados en relacién
con la calidad que se pretende obtener, asi como prevenir los costos de la no
calidad.

1) Entendemos por costos de la calidad (o costos de conformidad) los costos
de las acciones para la prevencion de la no calidad y la evaluacién de la calidad.

2) Entendemos por costos de la no calidad (o costos de no conformidad)
los costos por fallos.

Tabla 22. Costes de la calidad

Costos de la calidad Costos de la no calidad
Capacitacion Reprocesamiento de productos / retrabajo
Estudios Rechazos (scrap)

Encuestas Costes de inventario
Equipamiento Costes de garantias
Pruebas e inspecciones Pérdidas de negocios
Pérdidas por pruebas destructivas Pérdida de reputacion

3.8. Controlar las comunicaciones

Controlar las comunicaciones es el proceso de monitorear y controlar
las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para
asegurar que se satisfagan las necesidades de informacién de los intere-
sados del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura,
en cualquier momento, un flujo 6ptimo de informacién entre todos los

participantes de la comunicacion.

PMBOK® (5.% ed.)
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Grafico 40. Proceso de controlar las comunicaciones

m Herramientas Y écnicas “

1) Plan para la direccién | 1) Sistemas de gestién 1 1) Informacién de
del proyecto de la informacion desempefio del trabajo
2) Comunicaciones 2) Juicio de expertos 2) Solicitudes de cambio
del proyecto 3) Reuniones 3) Actualizaciones al plan
3) Registro de incidentes | | | | paraladireccion
4) Datos de desempefio del proyecto
del trabajo 4) Actualizaciones a los
5) Activos de los procesos documentos del proyecto
de la organizacién 5) Actualizaciones a los

activos de los procesos
de la organizacion

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Como todos los procesos de control, se trata de confirmar que se sigue lo es-
tablecido en el plan de comunicaciones y si es efectivo. ;Se recibe la informa-
cion a tiempo? ;Es suficiente? ;Es excesiva? En caso contrario, hay que ajustar
el plan para garantizar que se cubren las necesidades de comunicacién de los

diferentes interesados.

Mas concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de este proceso

son:

e Garantizar que la informacioén se comunica a las personas adecuadas en
tiempo y forma.

* Analizar los datos de desempefio del trabajo y sus desviaciones.

e Solicitar cambios.

e Actualizar la informaci6n relativa a previsiones, informes de desemperfio
y registro de incidentes.

e Analizar la informacién sobre las comunicaciones para garantizar que dan

respuesta a las necesidades de los interesados.

e Validar los cambios implementados para confirmar su eficacia.

¢ Documentar las lecciones aprendidas.
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3.9. Controlar los riesgos

Controlar los riesgos es el proceso de implementar los planes de respues-
ta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear
los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad
del proceso de gestion de los riesgos a través del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que mejora la eficiencia del enfoque de la ges-
tién de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto para optimizar
de manera continua las respuestas a riesgos.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 41. Proceso de controlar los riesgos

m Herramientas y téenicas “

1) Plan para la direccién

1) Reevaluacion de los riesgos 1) Informacion de

del proyecto
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3) Datos de desempefio
del trabajo
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Mas concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de este proceso
son:

Reevaluar los riesgos, las respuestas a riesgos planificadas, y las reservas de
riesgos.

e Revisar los riesgos de la lista de observacion.

e Identificar nuevos riesgos.

e Aplicar los procesos de gestion de riesgos.

e Definir e implementar soluciones alternativas a los riesgos no planificados.

e Evaluar la eficacia de los planes de respuesta implementados y de los pro-

cesos de gestion de riesgos.

¢ Analizar los datos e informes de desempefio del trabajo y sus desviaciones.
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e Solicitar cambios.

e Realizar auditorias de riesgos.

e Actualizar el plan de direccion de proyecto y los documentos relacionados
(registros de riesgos, planes de respuesta a riesgos...).

e Documentar las lecciones aprendidas.

Reevaluaciones y auditorias de riesgos

Los riesgos que se identificaron durante la planificacion del proyecto pueden
ir ocurriendo, desapareciendo o modificindose a medida que se va avanzando

en la ejecucion. También pueden aparecer riesgos nuevos que deben valorarse.

El equipo de proyecto debe revisar periddicamente el plan de gestion de ries-
gos y el registro de riesgos, y actualizarlo siempre que sea necesario. Como es
logico, la periodicidad y profundidad de estas revisiones depende del nivel de
incertidumbre en el que se desarrolla el proyecto y del conocimiento y expe-

riencia del equipo del proyecto.

Pueden realizarse reuniones especificas de reevaluaciéon de riesgos, pero como
minimo el seguimiento de los riesgos deberia ser un punto permanente en el
orden del dia de las reuniones de equipo para el seguimiento del proyecto. Asi,
por ejemplo, durante el control de riesgos el director del proyecto y el equipo
deben formularse, entre otras, las siguientes preguntas:

e ;Son aun vigentes los riesgos identificados en el registro de riesgos, su va-
loracion cuantitativa o cualitativa, y los planes de respuesta previstos?

e ;Podemos eliminar riesgos que no han ocurrido? jPodemos liberar las re-
servas de contingencia asociadas a los mismos?

e Podemos identificar algtin riesgo nuevo? ;Hemos identificado nuevas
oportunidades?

e ;Los supuestos del proyecto son aun validos?

e Losriesgosincluidos en la lista de observacion son atn vigentes? ;Alguno
debe ser evaluado y hay que planificar una respuesta?

¢ ;Se ha detectado alguna sefial de advertencia de ocurrencia de un riesgo?

e ;Lasreservas de contingencia asociadas a los riesgos identificados son ade-

cuadas o deben reestimarse?
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e ;Los informes de desempefio del proyecto muestran desviaciones o ten-
dencias que pueden indicar oportunidades de mejora o riesgos de incum-
plimiento del presupuesto o cronograma?

Como resultado de estas reevaluaciones, puede considerarse necesario generar
una peticién de cambio para actualizar el plan de gestion de riesgos o imple-
mentar acciones correctivas o preventivas. También puede ser necesario ac-
tualizar el registro de riesgos para incorporar riesgos nuevos, eliminar algunos
riesgos obsoletos, actualizar los planes de respuesta, etc. Las reservas de con-
tingencia previstas para un riesgo planificado que no ha ocurrido deberian re-

tornarse a la organizacion.

Finalmente, las auditorias de riesgos permiten evaluar el funcionamiento y la
eficacia de los procesos de gestion de riesgos del proyecto, asi como la eficacia
de las respuestas a los riesgos que se han implementado.

Ocurrencia de riesgos previstos

Si ocurre un riesgo que estaba identificado en el registro de riesgos, el equipo
de proyecto sencillamente tiene que implementar la respuesta prevista para el
mismo. El impacto en el presupuesto y cronograma de la ocurrencia del riesgo
ya estard previsto en las reservas de contingencia y debe absorberse con estas

reservas.

Ocurrencia de riesgos no previstos (workarounds)

Si ocurre un riesgo que no estaba identificado en el registro de riesgos o que
se ha aceptado (y por tanto no tenia un plan de respuesta definido), el equipo
de proyecto debe implementar una solucion alternativa (workaround) para
reconducir la situacion.

Las soluciones alternativas son soluciones no planificadas a incidentes
o problemas que no han sido previstos.

Al no estar planificadas, no tienen una reserva asociada, por lo que los costes
y retrasos asociados a la implementacién de estas soluciones, si los hubiera,
deben compensarse replanificando el proyecto mediante peticiones de cam-
bio o, excepcionalmente, obtenerse de la reserva de gestion. Las reservas de
contingencia previstas para un riesgo planificado solo pueden usarse para ese
riesgo, y no pueden ser usadas para compensar el impacto de la ocurrencia de
otros riesgos.
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La existencia de un elevado volumen de este tipo de soluciones es indicativo
de que se ha realizado una identificacion y un analisis de riesgos insuficientes,
y que los procesos de gestion de riesgos no funcionan correctamente.

3.10. Controlar las adquisiciones

Controlar las adquisiciones es el proceso de gestionar las relaciones de
adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos y efectuar cam-
bios y correcciones al contrato segin corresponda. El beneficio clave de
este proceso es que garantiza el desempefo tanto del vendedor como
del comprador, y satisface los requisitos de adquisicion de conformidad
con los términos del acuerdo legal.

PMBOK ® (5.2 ed.)

Gréfico 42. Proceso de controlar las adquisiciones

m Herramientas Y écnicas “

1) Plan para la direccién  [—| 1) Sistema de control de —1 1) Informacién de
del proyecto cambios del contrato desempefio del trabajo
2) Documentos de las 2) Revisiones del desempefio 2) Solicitudes de cambio
adquisiciones de las adquisiciones 3) Actualizaciones al plan
3) Acuerdos || 3) Inspecciones y auditorias | | para la direccion
4) Solicitudes de cambio 4) Informar el desempefio del proyecto
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Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Mas concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de este proceso

son:

e Realizar un seguimiento del desempefio para garantizar que ambas partes
cumplen las obligaciones contractuales.

e Inspeccionar y verificar los entregables producidos por el proveedor.

e Proteger y defender tus derechos como cliente.

e Seguir los procesos definidos en el plan de gestion de las adquisiciones,

incluido el sistema de control de cambios en los contratos.

e Analizar los datos de desempefio del trabajo, los informes de desempefio

del proveedor y sus desviaciones.
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e Solicitar y gestionar cambios.

e Validar los cambios en el contrato, evaluar su eficacia y controlar la actua-

lizacién de versiones.

e Autorizar el trabajo del proveedor.

e Gestionar reclamaciones.

e Mantener un registro documental de la informacién relevante asociada a

la relacion con el proveedor.

e Reportar sobre el desemperfio de los proveedores en relacién con el con-
trato.

e Revisar las facturas y autorizar los pagos.

e Actualizar el plan de direccion de proyecto y los documentos relacionados

con las adquisiciones.

e Documentar las lecciones aprendidas.

Durante este proceso se confirma que ambas partes cumplen con lo estable-
cido en el acuerdo, se revisa el desempefio del proveedor respecto al trabajo
establecido, se aprueban los pagos asociados a la ejecucion del trabajo, y se
identifican y gestionan modificaciones al contrato.

En el caso de que quiera finalizarse anticipadamente un contrato, en este pro-
ceso se recopilan y documentan las causas para gestionar la rescision antici-
pada del contrato.

Es importante tener en cuenta que, a diferencia de otros procesos de control, el
control de las adquisiciones se enmarca en una relacion regulada por contrato,
por lo que es importante que el equipo de proyecto conozca las implicaciones
legales de algunas decisiones o bien se apoyen en equipos especializados.

Veamos ahora, con mayor detalle, algunos de los aspectos relacionados con el
control de los proveedores.

1) Revisiones de desempefio. En las revisiones del desempefio se contrasta
el resultado del trabajo del proveedor, tanto en el alcance, tiempo, coste o
calidad, respecto a lo establecido en el contrato y las necesidades del proyecto,
para identificar desviaciones o necesidades de cambios. En funcién del tipo de
contrato establecido, se deberan prestar especial atencién a algunos aspectos

del trabajo del proveedor.
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Tabla 23. Tipos de contratos y principales aspectos a controlar

Tipo de contrato Principales aspectos a controlar

Contrato de precio fijo * Que el proveedor no recorte alcance

® Que el proveedor no reduzca calidad

® Que el proveedor no sobrecargue el precio de ampliaciones o
modificaciones al contrato

Contrato de tiempo y * Que los trabajos no se prolonguen en el tiempo

materiales Que el tiempo dedicado a la ejecucion del trabajo sea razonable
Que se obtengan entregables concretos

Que el proveedor reciba indicaciones precisas y constantes

Contrato de costes reem- | Que los costes imputados al contrato sean pertinentes y razo-

bolsables nables

* Que los costes imputados afiadan valor

* Que el trabajo del proveedor progrese adecuadamente

® Que los recursos asignados al proyecto sean los inicialmente
acordados

2) Inspecciones y auditorias. En algunos casos se acuerda con el proveedor la
posibilidad de realizar inspecciones y auditorias para verificar la conformidad
de los procesos y practicas del mismo. La realizaciéon de estas inspecciones o
auditorias suele estar recogida en el contrato.

3) Sistema de control de cambios del contrato. Durante la ejecucion del pro-
yecto es posible que se considere necesario modificar algan aspecto del con-
trato. Los cambios en los contratos deben ser negociados por ambas partes, de
forma que se establece un nuevo acuerdo o adenda al mismo. El sistema de
control de cambios del contrato define los procedimientos por los que se ges-
tionan y aprueban los cambios al mismo. Es importante destacar que cualquier
cambio debe realizarse mediante procesos formales y conforme a los procesos
establecidos en el contrato, para evitar conflictos y reclamaciones posteriores.

4) Reclamaciones. Los cambios impugnados y los cambios constructivos son
aquellos cambios solicitados respecto de los cuales el comprador y el vende-
dor no pueden ponerse de acuerdo sobre la compensacién correspondiente o
incluso sobre si un cambio ha tenido lugar. Estos cambios impugnados se de-
nominan reclamaciones, conflictos o apelaciones. Las reclamaciones se docu-
mentan, procesan, monitorean y gestionan a lo largo del ciclo de vida del con-
trato, generalmente de conformidad con los términos del mismo. Si las partes
no resuelven por si mismas una reclamacién, puede ser necesario gestionarla

de acuerdo con los procedimientos de resolucion establecidos en el contrato.
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3.11. Controlar la participacion de los interesados

Controlar la participaciéon de los interesados es el proceso de monito-
rear las relaciones generales de los interesados del proyecto y ajustar las
estrategias y los planes para involucrar a los interesados. El beneficio
clave de este proceso es que se mantendra o incrementara la eficiencia
y la eficacia de las actividades de participacion de los interesados a me-
dida que el proyecto evoluciona y su entorno cambia.

PMBOK® (5. ed.)

Gréfico 43. El proceso de controlar la participacion de los interesados

m Herramientas y éenicas “
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documentos del proyecto
5) Actualizaciones

a los activos de los

procesos de

la organizacion

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Mas concretamente, las acciones que se desarrollan en el marco de este proceso
son:

Evaluar la implicacién de los interesados y el estado de las relaciones, para
identificar oportunidades de mejora.

e Confirmar si las expectativas de los interesados estan alineadas con el pro-
yecto.

e Resolver conflictos.

e Mantener un registro de incidentes.

e Solicitar cambios.

e Validar la eficacia de los cambios implementados para la gestion de los

interesados.

e Actualizar el plan de gestion de los interesados y el registro de interesados.



© FUOC » PID_00246396 97 Ejecucion, seguimiento y control, y cierre del proyecto

e Documentar las lecciones aprendidas.

La implicacion, el interés y la capacidad de influencia de los interesados pue-
den variar a lo largo del proyecto. Cambios organizativos, del entorno o in-
cluso cambios en el posicionamiento de otros interesados respecto al proyecto
son factores que pueden modificar o hacer obsoleto nuestro plan de gestién
de interesados.

Es por ello que el director de proyecto debe confirmar constantemente si el
plan de gestion de los interesados es vigente, si se ha modificado el posiciona-
miento de los interesados respecto al proyecto, si han aparecido interesados

nuevos, etc.

Los datos de desempefio del trabajo son también elementos que permiten
identificar posibles problemas en la implicacion de los interesados con el pro-
yecto. Asi, por ejemplo, la baja asistencia a reuniones puede ser sintoma de
desinterés por el proyecto; o un incremento en las peticiones de cambio puede
significar que un interesado esta empezando a revisar con mayor profundidad

los documentos del proyecto.
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4. Cierre

El grupo de procesos de cierre esta compuesto por aquellos procesos rea-
lizados para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de
procesos de la direccion de proyectos, a fin de completar formalmente
el proyecto, una fase de este u otras obligaciones contractuales.

El cierre es una fase muy importante del proyecto, tanto para el cliente como
para el proveedor, el director de proyecto y los equipos. Normalmente, se tiene
que asegurar que los productos se han fabricado, instalado o implantado; que
se han sometido a las pruebas necesarias; que se ha formado a las personas que
necesitan usarlos y a los nuevos administradores del sistema; y que se han co-
rregido los errores o, a veces de manera inevitable, las situaciones nuevas que
solo se pueden ver con el sistema construido. Después, hay que proporcionar
durante un tiempo cierto nivel de apoyo o mantenimiento al cliente y facili-
tar la transicion. Para el proveedor (interno y externo) y para los equipos, el
cierre es una oportunidad de aprendizaje mediante la evaluacion del proyecto
y de sus miembros y la documentacion de los procesos, los resultados y las
consecuencias de la evaluacién, de modo que se puedan usar en el futuro.

Es importante establecer formalmente que un proyecto o fase esta cerrado,
bien por finalizacién de todos los trabajos, bien de forma prematura. En ca-
so contrario, se corre el riesgo de que los proyectos se eternicen, con el consi-
guiente sobrecoste y degradacion del alcance o desenfoque respecto a los ob-

jetivos.

En algunos casos particulares, cuando los proyectos no pueden cerrarse for-
malmente (por ejemplo, por reclamaciones, clausulas de rescision, etc.) o al-
gunas actividades deben transferirse a otras unidades de la organizacién, es
posible establecer procedimientos de transferencia especificos.

Durante el cierre se desarrollan las siguientes actividades, que se trataran en
este apartado:

e Entregar el producto final y obtener la aceptacion de los entregables del
proyecto por parte del cliente.

e Asegurar la transicion del proyecto y los productos y/o servicios a la si-
guiente fase del proyecto o de la vida del producto y/o servicio.

e Completar el cierre financiero.
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e Completar el cierre de las adquisiciones.
e Completar el informe final de desempefio.
e Solicitar feedback del cliente sobre el proyecto.

e Recopilar las lecciones aprendidas y actualizar la base de conocimiento de
la empresa.

e Indexar y archivar los registros.

Estas actividades se agrupan en los siguientes procesos, que forman parte de

las areas de conocimiento de integracioén y de adquisiciones respectivamente:
1) Cerrar fase o proyecto.
2) Cerrar las adquisiciones.

4.1. Cerrar el proyecto o fase

Cerrar el proyecto o fase es el proceso que consiste en finalizar todas las
actividades por medio de todos los grupos de procesos de la direccién
de proyectos para completar formalmente el proyecto o una fase. El be-
neficio clave de este proceso es que proporciona las lecciones aprendi-
das, la finalizacion formal del trabajo del proyecto y la liberacion de los

recursos de la organizacién para afrontar nuevos esfuerzos.

PMBOK® (5.% ed.)

Gréfico 44. El proceso de cerrar el proyecto o fase

m Herramientas Y eenicas “

1) Plan para la direccién | 1) Juicio de expertos 1 1) Transferencia del
del proyecto 2) Técnicas analiticas producto, servicio

2) Entregables aceptados 3) Reuniones o resultado final

3) Activos de los procesos 2) Actualizaciones a los

de la organizacién activos de los procesos

de la organizacion

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un final
definido. El final del proyecto puede alcanzarse por diversos motivos:

1) Cuando se han alcanzado los objetivos del proyecto.

2) Cuando se determina que los objetivos no pueden ser cumplidos.
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3) Cuando ya no existe la necesidad que genero el proyecto.

4) Cuando el patrocinador o cliente deciden finalizarlo.

Durante el cierre del proyecto o fase, el director del proyecto revisa el plan
de proyecto para confirmar que todo el trabajo ha sido completado y se han
alcanzado los objetivos del proyecto.

El cierre del proyecto o fase comporta entregar el producto final y obtener la
aceptacion formal por parte del cliente de los resultados del proyecto o fase
en su conjunto, liberar los recursos vinculados al proyecto o fase y transferir
los resultados del proyecto o fase a la siguiente fase o a produccién y/u ope-

raciones.

En este proceso se recopila informacién y se extraen las lecciones que pueden
enriquecer los activos de los procesos de la organizacion y ser utilizados en
futuros proyectos.

Finalmente, se documenta el grado en que cada fase del proyecto ha sido co-
rrectamente cerrada, se ordenan y archivan todos los documentos y registros
asociados al proyecto, y se actualizan los activos de los procesos de la organi-

zacion.

4.1.1. Criterios de éxito

La valoracion del éxito del proyecto es una de las actividades cruciales
del cierre de un proyecto y se tiene que basar en el logro o no de los
objetivos del mismo y en el cumplimiento de los requisitos establecidos.

Tenemos que diferenciar claramente dos tipologias de criterios para medir el
éxito de un proyecto.

1) Criterios racionales. Seran todos aquellos que hemos definido de una ma-
nera objetiva.

a) Resultados del proyecto: que el proyecto cumpla con todos los requisitos
aprobados con el cliente.

b) Medida del impacto en el negocio: aunque seguramente estos objetivos
vinculados a resultados finales de negocio y operativos del proyecto queden
sujetos a una revision posterior, cuando el nuevo sistema o aplicacion ya haga

un tiempo que funciona desde su puesta en produccion.
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¢) Objetivos del proyecto: definidos a principios del proyecto, y que son la
cuantificacion del propdsito del proyecto. Por definicién, se trata de los que
expresan mas directamente el éxito del proyecto.

2) Criterios politicos: todos aquellos que tienen un cariz mas subjetivo.

a) Usuario/cliente satisfecho con el producto/servicio: con demasiada fre-
cuencia, se da el caso de que el producto cumple con los requisitos pero el
cliente o usuario no esté satisfecho.

b) El usuario/cliente realmente utiliza el producto/servicio: aunque cum-
pla o no con los requisitos definidos, si realmente el cliente o usuario lo utiliza.

¢) Objetivos dentro de un programa mas amplio: objetivos de negocio que
no se han identificado en el proyecto.

4.1.2. Plan de transicion

Una vez hecha la validacion y aceptacion de los productos, el cliente
interno o externo se tendra que hacer cargo de su gestion y de su man-

tenimiento.

Los usuarios deberan sustituir sus sistemas anteriores con un apoyo limitado.
Del mismo modo que es costoso obtener la validacién de los productos y evi-
tar la frustracién de los usuarios, también es complicado que el cliente se ha-
ga cargo del producto y se puedan retirar los equipos y dar por finalizado el
proyecto. El apoyo a los usuarios nunca parece suficiente y la correccion de

incidencias o reparacion de errores parece que no se acabe nunca.

Es cierto que los planes y los presupuestos de proyectos tienden a infravalorar
el esfuerzo que requiere la transicién, y no se suele disponer de las herramien-
tas y los recursos adecuados o no se esta dispuesto a pagar por ellos. Hay la
idea (entre clientes y proveedores) de que una vez construidos o instalados
los sistemas, el trabajo estd acabado. En realidad, el trabajo acaba cuando los
usuarios (internos o externos a la organizacién) utilizan los nuevos sistemas de
manera masiva y satisfactoria, y la organizacién usuaria ha asumido su man-
tenimiento ordinario, pero no antes.

A veces, este bloqueo que se produce para transferir la propiedad del proyecto a
la organizacion esta causado por el mismo proveedor, que ve una oportunidad

comercial en mantener la dependencia del cliente con relacion a sus servicios.
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Grafico 45. Proceso de transferencia

Proyecto

Operaciones

La mayoria de las soluciones para estos problemas se han de anticipar mu-
cho antes del cierre, si es posible en el mismo documento de alcance y en el
contrato, si procede. Se tiene que determinar cuanto tiempo se mantendra el
equipo de apoyo (funcional y técnico), qué nivel de incidencias se considera
aceptable, qué formacioén y qué manuales deben recibir unos y otros, y cudl
sera el plan de mantenimiento futuro. Entre el conjunto de pruebas (cuya im-
portancia no nos cansaremos de enfatizar), también merece la pena incluir
una prueba de disponibilidad operativa a la que tiene que asistir el cliente o

patrocinador, asi como las condiciones para su ejecucion.

Finalmente, hemos observado que bastantes veces lo que bloquea la transi-
cion (al igual que lo que dificultaba la validaciéon de productos) ha sido una
gestion insuficiente de las expectativas de interesados o, incluso, una gestion
insuficiente del cambio. Dicho de otro modo, la separacion entre el mundo
del proyecto y el mundo del cliente es casi siempre artificial, como lo es la
separacion entre proyectos tecnologicos y proyectos organizativos. Para que
un proyecto tecnoldgico tenga éxito, se requieren casi siempre cambios en la
organizacion, en los procesos de trabajo, en los roles y las responsabilidades,
en las habilidades y las capacidades del personal del cliente y en sus sistemas
de recompensa, y un proceso de gestion de todo esto que sea robusto, consis-
tente y efectivo. Esto es la gestion del cambio.
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4.1.3. Las lecciones aprendidas

El cierre del proyecto también es un momento de aprendizaje para el cliente,
para el equipo de proyecto y para sus miembros. Este objetivo incluye dos
tipos de actividades:

1) La recopilacién de lecciones aprendidas y su inclusién en una base de datos
de conocimiento.

2) La evaluacion de los interesados y la formulaciéon de recomendaciones de
desarrollo.

Una de las actividades principales de la fase de cierre es la recopilacion,
el almacenamiento y la utilizacion del conocimiento obtenido en el
proyecto para nuevos proyectos. Los proyectos de la organizacién son
una parte central de lo que se denomina gestion del conocimiento.

La utilizacion del conocimiento generado en la gestiéon de un proyecto puede
apoyar todas las fases de un nuevo proyecto, desde la aprobacién y definicién
hasta el cierre. En el ambito comercial, es probable que la inclusion de la refe-
rencia «inteligente» del proyecto en una propuesta haga que sea la selecciona-
da por el cliente entre varios competidores, puesto que demuestra una expe-
riencia elaborada que puede ser muy util en el transcurso del nuevo proyecto.

El conocimiento que conviene recopilar y almacenar después del final del pro-

yecto se puede desglosar en los bloques de informacién siguientes:

1) La descripcién del proyecto segin los objetivos de negocio, el alcance, el

enfoque y los resultados obtenidos.

2) La clasificacién de los proyectos en €xitos y fracasos, y el conocimiento de
sus razones (condiciones externas, efectividad en la implantacion, etc.).

3) La elaboracién de recomendaciones para evitar los fracasos y asegurar los

éxitos.

4) Los indicadores de necesidades de tiempo, recursos y presupuesto para tra-
bajos especificos, que se puedan aprovechar en proyectos de una naturaleza

similar.

5) La documentacion de materiales relevantes del proyecto a los que se puede
acceder.
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Para evaluar el proyecto, nos centraremos en sus puntos fuertes y también en
las areas de mejora, con el objetivo de transferir el conocimiento adquirido en
el proyecto no solo a los activos de la organizacion, sino también a la mejora
de las habilidades y los conocimientos del jefe de proyectos.

Como herramienta para evaluar las lecciones aprendidas, se organiza una
reunién con la misma dindmica que una de lluvia de ideas y en la que se quie-
ren identificar los puntos siguientes.

1) Bien haberlo hecho: todas aquellas acciones cuya ejecuciéon consideramos
que ha influenciado de manera positiva en el proyecto y que, por lo tanto, nos

interesa mantener y potenciar para los proximos.

2) Bien no haber hecho: todas aquellas acciones cuya no ejecucion considera-
mos que ha influenciado de manera positiva en el proyecto y que, por lo tanto,

nos interesa potenciar y mejorar que no se lleven a cabo en los proximos.

3) Mal haber hecho: todas aquellas acciones cuya ejecucién consideramos
que ha influenciado de manera negativa en el proyecto y que, por lo tanto,

nos interesa no volver a repetir para los proximos.

4) Mal no haber hecho: todas aquellas acciones cuya no ejecucién conside-
ramos que ha influenciado de manera negativa en el proyecto y que, por lo

tanto, nos interesa estandarizar para hacerlas para los proximos.

Gréfico 46. Lecciones aprendidas

Haber hecho
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Haber hecho
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Estrategia sobre las
acciones identificadas:
mantener y potenciar

Estrategia sobre las
acciones identificadas:
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Estrategia sobre las
acciones identificadas:
empezar a hacer
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4.1.4. Cierre abrupto de un proyecto

En general, los proyectos finalizan cuando han tenido éxito o cuando
han fracasado. El éxito implica que se han cumplido los objetivos mar-
cados en tiempos, resultados y coste. El fracaso se da cuando se han
sobrepasado las expectativas de tiempos y coste, cuando los resultados
no son tan satisfactorios como se esperaba o cuando los objetivos ya
no tienen sentido empresarial en un contexto o una situaciéon que ha

cambiado.

Cerrar un proyecto antes de su fin es la decision mds dura y dificil de la ges-

tién de proyectos. De cualquier manera, con frecuencia los proyectos acaban

antes de cumplir todas las actividades y los hitos que se habian marcado. En

la siguiente tabla se muestran algunas preguntas que pueden ayudar a tomar

la decisién de continuar o cerrar un proyecto.

Tabla 24. 12 directrices para decidir cudndo persistir y cudndo abandonar

12 directrices para decidir cuando persistir y cuando abandonar

1) ¢Son las razones iniciales del esfuerzo todavia validas, sin cambios en las
consecuencias externas?

2) ¢Siguen estando las necesidades iniciales no cubiertas o hay soluciones en la
competencia sin testear o inadecuadas?

3) ¢Si paramos la situacion seria peor?

4) ¢Es mas beneficioso, en términos de coste-beneficio, seguir adelante que
pagar los costes de volver a empezar?

5) ¢La vision esta atrayendo a mas seguidores?

6) ¢Los lideres siguen comprometidos, entusiastas y centrados en el esfuerzo?

4) ;Tenemos los recursos necesarios para continuar?

8) ¢Esta disminuyendo el escepticismo y la resistencia al cambio?

9) ¢Esta el equipo motivado para seguir adelante?

10) ;Se han cumplido fechas e hitos criticos?

11) ¢Hay signos de progreso, en los que algunos problemas han sido solucio-
nados, nuevas actividades se encuentran en marcha y la tendencia es positiva?

12) ;Existe un logro especifico, demostrable, medible, como prueba de resul-
tados?

Rosabeth Moss (2012).

Muchas de estas razones tienen una légica de negocio o de proyecto impecable

que no deberia admitir grandes réplicas. Aun asi, muchas veces se produce una

tendencia psicolégica a continuar destinando tiempo y esfuerzos a proyectos

que han dejado de tener sentido. Entre las razones principales de este feno-

meno, se encuentran: la tendencia a ver las desviaciones de proyectos como
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una situacién de normalidad; la de los gerentes a perseverar y a minimizar los
obstaculos que se afrontan; la tendencia a no revisar y gestionar de manera
tlexible los objetivos del proyecto en funcién de las vicisitudes durante su eje-
cucion; a no aceptar que probablemente los recursos destinados no tendran
ningln fruto; y el miedo a perder la posiciéon y el reconocimiento de los que
se ha dispuesto dentro de la organizacion.

Se producen diferentes estados psicolégicos de entusiasmo colectivo, que lle-
van a minimizar los problemas y a exagerar los progresos y los beneficios po-
tenciales. A veces también se entrelazan intereses comerciales, de poder o de
influencia de alguna de las partes, o se produce el miedo a perderlos.

Por este motivo, siempre es importante: revisar durante todo el periodo de eje-
cucion que el proyecto contintie todavia alineado con el plan de negocio; que
los objetivos del proyecto sigan siendo realistas; que los resultados continden
dando los beneficios que se esperaba para la organizacion; que el proyecto
continde siendo prioritario y esté alineado con el futuro de la organizacion; y
que los beneficios esperados continten justificando los esfuerzos de tiempo y
recursos dispuestos. Hay que tener la lucidez, voluntad y decision para detener

un proyecto si es necesario.

Tabla 25. Cémo evitar los peligros de la fe ciega

Como evitar los peligros de la fe ciega

jCuidado con los entusiastas! Un buen equipo tiene una sabia combinacién de
entusiastas, realistas y quiza también pesimistas o, al menos, escépticos. Iden-
tificar pronto la emergencia y el desarrollo de la cultura de fe ciega dentro del
proyecto o de la empresa.

Establecer un sistema de alarma anticipada. El trabajo por subproyectos e hi-
tos permite, si se realiza de manera correcta, identificar en cada fase del traba-
jo los signos de incumplimiento o las desviaciones muy significativas. Aspectos
como que estas logren una proporcién en tiempo, calidad o coste significati-
vos, que constituyan una tendencia, que se sobrepasen los niveles de riesgo y
contingencia autorizados o que no se activen los planes de contingencia son
motivos de alarma.

Establecer un plan de salida. No basta con realizar preguntas o registrar los
motivos de alarma: se trata de reunir evidencias y ponerlas de manera sensible
pero clara ante los érganos de direccién del proyecto o, si no es suficiente, de
la gerencia de la empresa, y a continuacién elaborar y ejecutar un plan de sali-
da.

Poner a un champion, o responsable del plan de salida, dotado de gran cre-
dibilidad interna, capaz de enfrentarse sin miedo al nivel de hostilidad que se
producird en la organizacién. El responsable de la salida no es un critico o un
intelectual, sino un ejecutivo que se pone manos a la obra para cerrar un pro-
yecto fallido.

1. Royer (2003). «Why Bad Projects are So Hard to Kill». Harvard Business Review

Los costes hundidos

Cuando nos encontramos frente a la decisién de finalizar un proyecto de for-
ma abrupta es habitual tomar en consideracién todo el esfuerzo, tiempo y di-
nero invertidos hasta el momento. Aunque sepamos que no lograremos los
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resultados u objetivos esperados para el proyecto, parece que el ntimero de
justificaciones para mantener el proyecto y «continuar intentandolo» es direc-
tamente proporcional a la inversién que hayamos realizado hasta el momen-
to. Este fendbmeno o sesgo cognitivo, conocido como la falacia de los costos
hundidos, es un elemento de distorsién en el proceso de toma de decisiones
eficientes y efectivas.

Se denomina costo hundido a aquellos costos retrospectivos que han
sido incurridos en el pasado y que no pueden ser recuperados. Los cos-
tos hundidos no deberian ser tomados en consideracién para tomar de-
cisiones respecto a la continuidad de los proyectos.

Segin Daniel Kahneman, el comportamiento humano estd mucho mas in-
fluenciado por tratar de evadir la pérdida que por la promesa de una ganancia
futura. Por esta razon, a la hora de contemplar la decisién de cerrar un proyec-
to que no es exitoso, prestamos atencion a lo que ya hemos gastado/hundido
en vez de actuar de manera racional y calcular los flujos de efectivo futuros
(ingresos y gastos).

El problema de la falacia de los costos hundidos es que nos lleva a asumir
un gran costo de oportunidad, al no aprovechar los recursos que tenemos y
son escasos en otros proyectos que podrian generar beneficios y malgastarlos
en aquellos que sabemos no tendran éxito. El dinero, el tiempo, la mano de
obra y otros recursos con que contamos son limitados y debemos utilizarlos
de manera eficiente. Lo grave de esta situacién es que, a medida que pasa el

tiempo, los costos que tendremos que asumir serdn mayores.

Para evitar que la falacia de los costos hundidos afecte a los equipos de pro-
yecto, las organizaciones deben ser mas flexibles y no juzgar negativamente el
cierre de proyectos fallidos. Es mucho mas facil salir de este tipo de iniciativas
cuando no existen consecuencias para la carrera de los profesionales involu-
crados y las politicas y criterios de cierre son claros y publicos.

4.2. Cerrar las adquisiciones

Cerrar las adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicion. El
beneficio clave de este proceso es que documenta los acuerdos y la do-
cumentacion relacionada para una futura referencia.

PMBOK® (5. ed.)
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Gréfico 47. El proceso

m Herramientas Y écnicas “

1) Plan para la direccién [ 1) Auditorias de la adquisicion [— 1) Adquisiciones cerradas
del proyecto 2) Negociacion de 2) Actualizaciones a los
2) Documentos de las adquisiciones activos de los procesos

adquisiciones 3) Sistema de gestion de la organizacion

de registros

Fuente: PMBOK (5.2 ed.).

Las adquisiciones de un proyecto pueden cerrarse de diversas formas:

1) Por finalizacion de los trabajos, si el proveedor completa el trabajo reque-

rido en el enunciado del trabajo.

2) De forma anticipada, por acuerdo mutuo, incumplimiento de algunas de
las partes o conveniencia del comprador siempre que el contrato lo prevea.
En la clausula de rescision del contrato se regulan las situaciones en las que
puede finalizarse un contrato, los derechos y obligaciones de las partes, o pre-

ver compensaciones.

En cualquiera de los casos, el proceso de cerrar las adquisiciones implica cerrar
las reclamaciones abiertas, verificar los trabajos realizados, actualizar los regis-
tros y archivar la documentacion.

Como resultado de este proceso se genera un archivo de la adquisicién, que in-
cluye toda la documentacién relativa al contrato, cambios, informes de desem-
pefio, resultados de auditorias e inspecciones, informacién financiera y admi-

nistrativa, y documentos de aceptacién formal del trabajo y cierre del contrato.

La informacién del desempefio del proveedor, las lecciones aprendidas y las
recomendaciones relativas al proveedor pueden registrarse en el sistema de
gestion de proveedores de la organizacion, para todo ser tenido en cuenta de
cara a futuras adquisiciones.
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Resumen

El grupo de procesos de ejecucion esta compuesto por aquellos procesos reali-
zados para completar el trabajo del proyecto a fin de cumplir con sus especi-
ficaciones. La ejecucién implica dirigir y coordinar personas y otros recursos
y gestionar las expectativas de los interesados, asi como integrar y realizar las
actividades del proyecto conforme al plan para la direccién del proyecto. Los
grupos de procesos de ejecucion son los siguientes:

1) Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

2) Realizar el aseguramiento de la calidad.

3) Adquirir el equipo del proyecto.

4) Desarrollar el equipo del proyecto.

5) Dirigir el equipo del proyecto.

6) Gestionar las comunicaciones.

7) Efectuar las adquisiciones.

8) Gestionar la participacion de los interesados.

El grupo de procesos de seguimiento y control estd compuesto por aquellos
procesos requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso y desempefio
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientes. Este grupo de procesos es clave, puesto
que ofrece informacién sobre el estado del proyecto y las areas que requieren
mas atencion, y permite adaptar y ajustar de forma continua el plan en fun-
cion de los resultados de medidas periddicas del desempefio del proyecto o de
eventos de excepcion que tengan lugar durante la ejecucion del proyecto. Los
grupos de procesos de seguimiento y control son los siguientes:

1) Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

2) Realizar el control integrado de cambios.

3) Validar el alcance.

4) Controlar el alcance.
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5) Controlar el cronograma.

6) Controlar los costes.

7) Controlar la calidad.

8) Controlar las comunicaciones.

9) Controlar los riesgos.

10) Controlar las adquisiciones.

11) Controlar la participacion de los interesados.

El grupo de procesos de cierre estd compuesto por aquellos procesos realizados
para finalizar todas las actividades mediante todos los grupos de procesos de la
direccion de proyectos, a fin de completar formalmente el proyecto, una fase
u otras obligaciones contractuales. Los grupos de procesos de seguimiento y

control son los siguientes:

1) Cerrar fase o proyecto.

2) Cerrar las adquisiciones.

Todos estos grupos de procesos estdn intimamente relacionados entre ellos y
con los procesos de planificacién e iniciacién, y se alimentan unos a otros.
Ademas de conocer el detalle de estos procesos y las herramientas y técnicas
mas utilizadas, hemos visto como la gestién de proyectos es un proceso itera-
tivo en el que los diferentes grupos de procesos se retroalimentan entre ellos.
Asi, el plan para la direccién del proyecto, resultado de los procesos de la pla-
nificacion, sirve de referente para los procesos de ejecucion, seguimiento y
control. Los resultados de la ejecucion (en forma de datos de desemperio o
entregables) alimentan a los procesos de seguimiento y control, lo que permi-
te contrastar los resultados obtenidos con los previstos. El director de proyec-
to debe conocer en todo momento el estado del proyecto, asi como si existe
riesgo de incumplimiento de los objetivos, hitos o presupuesto. Esto solo se
consigue con un seguimiento permanente de los avances, reestimando y ac-
tualizando el plan. En el caso de que los resultados, aspectos no previstos o
cambios en el entorno requieran adaptar el plan para la direccion del proyecto
y las lineas base, estos deben modificarse y aprobarse de nuevo mediante el
proceso formal de gestion integrada de cambios, pasando a ser los nuevos re-
ferentes para los procesos de ejecucion, asi como los de seguimiento y control.
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