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			Introducción

			Haber proyectos, los hay de todas las clases y de todos los tamaños, desde los más monumentales, como la construcción de la Gran Muralla china, pasando por algunos menos grandiosos, como el desarrollo de un nuevo producto para una empresa, hasta los más pequeños pero igualmente gratificantes, como conseguir que nuestro querido hijo único hinque los codos en el instituto y deje de tomarnos el pelo. En la antigüedad, cuando los faraones y los emperadores tenían el poder de ordenar a sus súbditos y de que éstos obedecieran sus deseos, actividades como gestionar presupuestos, cumplir plazos de entrega y utilizar los recursos con eficacia pueden que no fuesen tan importantes como lo son hoy. Entonces, las consecuencias de no alcanzar los objetivos eran probablemente devastadoras.

			Hoy en día, hay más proyectos que nunca. No obstante, el clima comercial y empresarial ha cambiado y sigue evolucionando. Actualmente, las empresas quieren hacer más trabajo en el menor tiempo posible o, lo que es lo mismo, obtener más beneficios por menos dinero. El cambio es lo único constante, pero hasta el ritmo del cambio se ha acelerado. Los enfoques poco estructurados ya no funcionan.

			El sentido común juega un papel fundamental a la hora de conseguir que los proyectos se lleven a cabo, incluso aunque se carezca de una formación oficial en gestión de proyectos. Súmele un conjunto de buenas prácticas de gestión y verá cómo sus proyectos fluyen y cumplen objetivos de la forma más fiable. A medida que vaya participando en proyectos de mayor envergadura y complicación, comprobará cómo conocer bien los procesos de gestión es cada vez más importante. ¿De qué otro modo espera si no alcanzar sus objetivos sin perder de vista las mil y una tareas que realizan los mil y un miembros de su equipo a lo largo de varios años?

			A veces, los proyectos dan giros inesperados capaces de hundirnos en las profundidades de la duda. Quizá la presión esté en “conseguir que algo se haga” y en elegir la acción más significativa para lanzar un proyecto a los brazos del éxito. Quizá el nuevo cometido de gestión nos enfrente a aspectos de la gestión de proyectos a los que nunca hubiéramos imaginado enfrentarnos.

			En ocasiones como ésta, probablemente deseemos tener cerca a un experto en gestión de proyectos para que nos guíe y nos dé sabios consejos. Pero, si no tiene esa suerte, este libro puede ayudarle. Las autoras han gestionado una buena cantidad de proyectos y aprendido técnicas de resolución de problemas para conseguir que las cosas se hagan de forma más fluida y eficaz. Y, lo que es más importante, han recopilado información de gran utilidad que no encontrará en libros de texto académicos porque procede del mundo real, de proyectos auténticos y de la experiencia de otros gestores de proyectos. Con este principio en mente, las autoras han escrito este libro con el fin de ayudar tanto a los gestores de proyectos principiantes como a los más experimentados a llevar sus habilidades en este campo al siguiente nivel.

			Si éste es su primer acercamiento al mundo de la gestión de proyectos, aprenderá los procesos que lo conforman de principio a fin. Cada capítulo describe los procesos y actividades que intervienen, explica los beneficios de llevarlos a cabo y advierte de los posibles inconvenientes de no hacerlo. Los gestores de proyectos más experimentados reconocerán el valor de los consejos y herramientas que ofrecemos en cada capítulo para llegar a dominar las situaciones más desafiantes.

			RESUMEN DEL LIBRO

			Tanto si su cometido es aprender acerca de la gestión de proyectos desde cero como obtener orientación y asesoramiento sobre un problema de un proyecto concreto, el tiempo es siempre un bien preciado. El objetivo de este libro es ayudarle a ponerse al día rápidamente o a llegar justo a ese conocimiento concreto que necesita, en lugar de perderse en densas y secas disertaciones sobre todos y cada uno de los entresijos de la gestión de proyectos.

			Si es la primera vez que gestiona un proyecto, este libro asumirá el papel de asesor para explicarle los conceptos fundamentales con un estilo atractivo y fácil de digerir. Aprenderá cuáles son las actividades realmente importantes, cuáles son opcionales y cuáles son necesarias sólo en situaciones específicas. El libro emplea historias y ejemplos para hacer que tanto la teoría como las técnicas sean más fáciles de entender. Si ya tiene experiencia, encontrará en este libro consejos y trucos eficaces para mejorar sus habilidades y evitar los errores más comunes, así como a tratar con la realidad y el día a día.

			ESTRUCTURA DEL LIBRO

			Este libro está dirigido a gestores de proyectos principiantes y expertos. Si es la primera vez que asoma su nariz en este mundo, encontrará aquí las herramientas básicas con las que evitar problemas comunes e iniciarse con buen pie en este sector. La gestión de un proyecto no sigue una progresión lineal de principio a fin. Antes de llegar al final, muchas veces es necesario revisar algunos aspectos del proyecto, algunos varias veces, e ir puliendo gradualmente la planificación para cubrir todos los objetivos. A lo largo de este libro iremos presentando las actividades de gestión en el orden en el que normalmente se acometen. Aprenderá qué procesos son los que se suelen repetir y revisar y cuáles son los que se suelen realizar de forma simultánea en el tiempo a otros. A los gestores con experiencia, decir que no es necesario que lean el libro de cabo a rabo. Para ellos, lo más recomendable es acudir directamente a la cuestión que necesitan consultar para llevar a cabo esa actividad o resolver ese problema en concreto.

			Este libro está estructurado en varias partes en atención a los grupos de procesos de gestión de proyectos que se describen en el PMBOK (Project Management Body of Knowledge) del Project Management Institute. De ese modo, los lectores que parten de cero pueden empezar aprendiendo a preparar con éxito un proyecto realizando las actividades del primer grupo de procesos. Las demás partes describen lo que un gestor de proyectos debe hacer para planificar, ejecutar, supervisar y controlar, y finalmente clausurar un proyecto.

			Lo que sigue es un breve resumen de lo que cubre cada capítulo. A lo largo del libro se van desarrollando temas de capítulos anteriores, así que encontrará multitud de referencias cruzadas. Además, encontrará consejos y trucos útiles en forma de notas, así como advertencias de cosas a tener en cuenta. Si se está preparando para obtener el certificado de Profesional de Gestión de Proyectos del Project Management Institute, tome nota de las referencias cruzadas que enlazan el material de los capítulos con áreas y ejercicios específicos del examen.

			Para ayudar a los que se inician por primera vez en este mundo, la parte I cubre los antecedentes y datos históricos de los proyectos y su gestión. En el capítulo 1, se describe qué hace que un proyecto se denomine como tal y se enseña a diferenciar el trabajo con proyectos de otros tipos de trabajo. En el capítulo 2, se incluye una introducción de alto nivel a la gestión, que cubre gran cantidad de material pero que sienta unas bases sólidas para seguir aprendiendo cuestiones más específicas en posteriores capítulos.

			La parte II trata de los procesos implicados en la planificación de un proyecto. En el capítulo 3, se detallan los pasos de los procesos iniciales que hacen que los proyectos pasen de ser meras ideas a planes. En el capítulo 4, se ofrece un resumen general de los elementos esenciales de un plan de proyecto, incluidos el ámbito, el coste y la programación. En el capítulo 5, aprenderá a identificar el trabajo que se debe llevar a cabo y a crear una estructura pormenorizada de ese trabajo. El capítulo 6 introduce el concepto de estimación y habla de quiénes deben encargarse de preparar esas estimaciones, cuándo utilizar cada uno de los niveles de precisión a la hora de estimar, qué estimar y qué métodos utilizar en varias situaciones. Una vez estimado el proyecto, ya puede saltar al capítulo 7 para aprender a planificar los recursos que necesitará para llevar a cabo los trabajos implicados. El capítulo 8 combina la estructura desglosada del trabajo, las estimaciones y el plan de recursos como piezas para construir el programa del proyecto. Aquí aprenderá a definir la secuencia de las tareas, a fijar fechas y a asignar recursos a cada una de ellas. También puede optimizar el plan encontrando el equilibrio entre alcance, tiempo y coste, junto con los recursos, la calidad y los riesgos. Además de un programa, el plan tiene varios subplanes adicionales que definen el modo en que se va a ejecutar. En el capítulo 9, se explica cómo crear el plan de calidad, incluidas las funciones complementarias de aseguramiento de la calidad y control de la calidad del proyecto. La comunicación es una parte vital de la gestión y, por eso, el capítulo 10 empieza describiendo las técnicas de una comunicación eficiente. Luego, pasa a explicar cómo crear un plan de comunicación que garantice que todos los agentes implicados en el proyecto reciban puntualmente la información que necesitan de la forma en que la necesitan. El capítulo 11 cubre la configuración de un plan de gestión de cambios, que describe cómo enfrentarse a esas inevitables solicitudes de cambio que acosan a todos los proyectos. En el capítulo 12, aprenderá a trabajar con su equipo para identificar y analizar riesgos, planificar respuestas a los más peligrosos y rastrearlos en el tiempo.

			La parte III trata de los procesos de ejecución. El capítulo 13 describe las actividades preliminares, como la obtención de autorización formal para ponerse manos a la obra y el establecimiento de un marco de referencia para el plan. Este capítulo cubre también la obtención de recursos, ya procedan de dentro de la organización o de agentes externos. En el capítulo 14, se resumen varias de las técnicas que permiten gestionar de forma eficaz distintas clases de situaciones: definir procesos positivos, tomar decisiones, resolver problemas, esforzarse por hacer que las cosas sucedan y dirimir conflictos. El capítulo 15 incluye trucos y métodos para celebrar reuniones eficientes, ya sea una reunión de situación semanal, una presentación de la gestión de una propuesta o una sesión de tormenta de ideas. El capítulo 16 vuelve al tema de los miembros de un equipo, esta vez para comentar cómo transformar valores individuales en esfuerzos colectivos y cómo evaluar el rendimiento de cada uno de los miembros.

			La parte IV abarca la monitorización y control de los proyectos. El capítulo 17 habla de la información que es necesario recopilar, por ejemplo el tiempo, el estado, la calidad, los costes y otros datos del estilo. El capítulo 18 presenta varios métodos de evaluación del progreso y el rendimiento. Si llegados a este punto considera que su proyecto se ha desviado del curso establecido, el capítulo 19 explica los métodos que puede aplicar para encarrilarlo de nuevo.

			La parte V cubre los procesos que intervienen en el cierre de un proyecto y en el hilado de todos los cabos sueltos. El capítulo 20 le ayudará a determinar si el proyecto ha sido un éxito y a obtener las firmas y vistos buenos necesarios para calificarlo como completo. También describe otras tareas que deben realizarse para dar por terminado los trabajos. El capítulo 21 explica las formas que existen para documentar la historia de su proyecto de cara a los archivos. El capítulo 22 detalla la importancia de enumerar y registrar todas las lecciones aprendidas a lo largo del proyecto o al final. La parte VI profundiza más en la gestión proponiendo métodos que, puestos en práctica, permitirán a las empresas promocionar aún más si cabe su eficacia de gestión. El capítulo 23 describe los servicios y ventajas que un departamento de gestión de proyectos puede ofrecer a una empresa acostumbrada a trabajar con muchos proyectos. El capítulo 24 explica cómo la gestión de una cartera de proyectos puede ayudar a una empresa a cumplir sus objetivos empresariales. Para cerrar el círculo, el capítulo 25 trata de las técnicas de captación y evaluación de ideas, para determinar cuáles merecen la aprobación y el apoyo de la organización para convertirse en proyectos reales que ayuden a la empresa a alcanzar sus objetivos estratégicos.

			El libro incluye, además, dos apéndices. El Apéndice A que se encuentra en la Web incluye las respuestas a las preguntas de las secciones de “Evaluación de conocimientos” que ponen punto y final a cada uno de los capítulos de este libro. El segundo apéndice es un glosario de términos.

			A QUIÉN VA DIRIGIDO ESTE LIBRO

			Este libro puede ayudar a todos los gestores de proyectos, al margen de su nivel de conocimientos y experiencia, a profundizar en conceptos teóricos y prácticos para llegar a convertirse en expertos. Por ejemplo, si su función hasta ahora se ha centrado en supervisar unas pocas tareas con un número reducido de colaboradores y de pronto le piden que se encargue de gestionar un proyecto de gran envergadura con varios equipos de personas, lo ideal es que aproveche los conceptos básicos de la gestión desde la fase uno a la fase de cierre leyendo este libro de forma ordenada de la primera página a la última. Leer los capítulos en orden también es útil para aquellos gestores experimentados que deseen prepararse para gestionar proyectos más amplios y complejos. Por otro lado, si lo que persigue es aumentar sus conocimientos y habilidades sobre aspectos específicos o sobre cuestiones que le son poco familiares, como puedan ser la gestión de riesgos o la gestión de carteras de proyectos, lo ideal es que acuda directamente al capítulo que le interese en cada caso.

			HERRAMIENTAS NECESARIAS

			No es necesario disponer de ningún software o tecnología específica para adquirir los conocimientos y destrezas que se describen en este libro. No obstante, por muy minimalista que sea su proyecto, hay una serie de programas o aplicaciones que sí le harán falta para poder gestionarlo con eficacia. He aquí los más básicos:

			[image: flecha.png]Un programa de administración de proyectos: Cuando el proyecto implica planificar y gestionar más de un par de tareas y recursos, necesitará un programa que le ayude a definir una programación y a hacer un seguimiento del progreso. Microsoft Project y Primavera son dos de los más utilizados.

			[image: flecha.png]Un procesador de textos: Los documentos son el resultado natural de la ejecución y gestión de un proyecto, así que tener un procesador de textos es un condición indispensable.

			[image: flecha.png]Una aplicación de hoja de cálculo: Algunos aspectos de la gestión de proyectos, como el plan de riesgos o el plan de calidad, se benefician de las capacidades de cálculo numérico y análisis que ofrecen las hojas de cálculo, como Excel u OpenOffice.

			[image: flecha.png]Una programa de presentaciones: La comunicación forma parte fundamental del proceso de gestión de proyectos y del trabajo que realiza cada uno de los miembros de un equipo. Dependiendo de la envergadura del proyecto, es probable que necesite tener instalado un programa de presentaciones tipo PowerPoint para escalar la información a sus colaboradores o personas interesadas.

			ARCHIVOS DE EJEMPLO

			El sitio Web de Anaya Multimedia: www.anayamultimedia.es/ contiene los ejemplos que se usan para explicar cada caso además del Apéndice A con las respuestas a los ejercicios. Diríjase a la sección Soporte técnico>Complementos, donde encontrará una sección dedicada a este libro introduciendo el código 2315743.

			En ella, encontrará archivos de los documentos de ejemplo de gestión de proyectos a los que se hace referencia, como hojas de cálculo de estimación de costes, matrices de comunicación, formularios de petición de cambios y un cuestionario de lecciones aprendidas. Utilícelos como base para crear sus propias plantillas de documentos de gestión de proyectos.

			SIGUIENTE PASO

			Lo que más disfrutamos de nuestros proyectos es que no hay dos iguales y en ello precisamente radica su interés. Nos brindan la oportunidad de aprender sobre nuevos sectores industriales, innovaciones tecnológicas, personas nuevas y nuevas formas de hacer las cosas. Al mismo tiempo, la gestión de proyectos ofrece la oportunidad permanente de aprender y de crecer, siempre y cuando estemos dispuestos a seguir enfrentándonos a desafíos. Esperamos que encuentre en los proyectos y la gestión de los mismos un tema tan fascinante y cautivador como nos lo parece a nosotros. Por encima de todo, esperamos que la información de este libro le ayude en la práctica a gestionar bien su trabajo. Si le apetece compartir con nosotros sus opiniones y experiencias en este campo, nos encantará oír lo que tiene que decir.

		

	
		
			Parte I

			Introducción a los proyectos y la gestión de proyectos

		

	
		
			1. Introducción a los proyectos

			Si un día su jefe entra en su departamento y le dice: “Tengo un proyecto para ti”, seguramente no se lo piense dos veces. De su experiencia en casa y en la oficina sabe que un proyecto suele ser una tarea sencilla y rápida de hacer: coser y cantar y, al terminar, lavarse las manos y de vuelta a los quehaceres diarios.

			En algún momento es posible que le asalte la idea de adoptar un enfoque más estructurado a la forma de manejarlos. Quizá sopese enfrentarse a proyectos más grandes, aumentar su cuota de éxito en los trabajos que acomete o simplemente llevarlos a cabo con menos drama y menos sorpresas. Lo primero que querrá saber es, por supuesto, qué hace que un proyecto se denomine como tal. Haberlos, los hay de multitud de formas y tamaños, pero todos comparten un conjunto de características comunes que los diferencian del trabajo rutinario diario puro y duro. En este capítulo, no sólo pretendemos ofrecer una definición del término proyecto, también detenernos, por un lado, en los rasgos que los caracterizan y, por otro, en las cualidades que los hacen especiales y distintos de otras clases de tareas.

			¿QUÉ ES UN PROYECTO?

			Es rara la semana en la que no hay que vérselas con algún tipo de proyecto, ya sea en casa, en el trabajo, o en ambos a la vez. Los proyectos abarcan una vasta gama de cometidos, por lo que no exponerse a ellos es prácticamente imposible, se trabaje en el sector que se trabaje. Si alguna vez ha construido un porche en el jardín, organizado una fiesta, comprado una casa o remodelado la cocina de su apartamento, habrá tenido proyectos entre manos. En el mundo laboral, producir un nuevo folleto o sitio Web promocional, desarrollar nuevos productos, construir un nuevo campus corporativo y aterrizar en la luna, son todos ejemplos de proyectos. Pero, ¿qué tienen todas estas tareas en común? Lo que sigue es sólo una definición de proyecto.

			
				Un proyecto es un cometido único con objetivos y resultados claramente definidos, fechas de inicio y fin perfectamente determinadas y, casi siempre, un presupuesto.

			
			
			La figura 1.1 ilustra el modo en que encajan todas las piezas de esta definición del término. Pero, ¿qué significan en realidad cada una de estas piezas? ¿Qué es un cometido único? ¿Qué es un objetivo o un resultado claramente definido? ¿Qué es una fecha de inicio y de fin perfectamente determinada? ¿De qué forma casa el presupuesto con todo lo demás? En las siguientes secciones, explicaremos con detalle los diferentes aspectos de un proyecto y propondremos varios ejemplos para ayudarle a identificarlos cuando se le pongan delante.

			[image: 67469.jpg]

			Figura 1.1. Componentes de un proyecto.

			
				Proyectos de ejemplo

				A lo largo de este libro, hemos utilizado cuatro proyectos distintos a modo de ejemplo. Las secciones de este capítulo explican los motivos por los que cada uno de ellos cumple los criterios de lo que es un proyecto.

				[image: flecha.png]Construcción de un porche en el jardín: Quien más y quien menos ha llevado a cabo alguna vez un proyecto de construcción simple. Este ejemplo viene a tender el puente entre el conocimiento teórico relativo a la gestión de proyectos y la experiencia que todos tenemos con proyectos en nuestra vida diaria. Levantar un porche en el jardín es un ejemplo sencillo de proyecto de construcción.

				[image: flecha.png]Desarrollo de un nuevo producto: Las empresas desarrollan nuevos productos y servicios todo el tiempo, así que es bastante probable enfrentarse a proyectos en el entorno laboral. Más adelante, comprenderá en qué radica la diferencia entre proyectar el desarrollo de un nuevo producto y fabricarlo o suministrarlo a los clientes.

				[image: flecha.png]Exponer en una feria de muestras: Las ferias de muestras no son tan distintas de otros tipos de eventos, como las fiestas o las conferencias. Igual que éstas, requieren mucho trabajo de preparación previa para conseguir que al final sean un éxito rotundo.

				[image: flecha.png]Diseño de un programa de formación: Ya sea su misión enseñar a sus hijos lo que es el dinero o diseñar un curso para su empresa, el desarrollo de un programa de formación es un buen ejemplo de proyecto.

			

			
			Un proyecto es un cometido único

			Cada proyecto es único, si bien las diferencias entre unos y otros pueden ser más o menos apreciables. Hay proyectos que se llevan a cabo más de una vez y que se pueden confundir, por tanto, con tareas en curso. Por ejemplo, un contratista de arreglo de jardines construye miles de porches de jardín cada verano, pero cada porche tiene unas peculiaridades que lo hacen único. Las variaciones entre uno y otro son lo que hacen que gestionar proyectos sea un arte y una ciencia tan especial e interesante. No sólo son distintos entre sí, sino que el mismo proyecto no es el mismo cada día. He aquí algunos ejemplos de la cualidad única de los proyectos:

			[image: flecha.png]Construcción de un porche en el jardín: Su idea del tamaño y forma perfectos que debe tener un porche puede ser distinta de la de su vecino. También los materiales a utilizar. Los elementos de soporte dependerán, además, del suelo del jardín, si es de tierra blanda, arena o piedra. La programación de tareas se puede ver afectada por una larga cadena de fenómenos meteorológicos adversos o por el hecho de haber contratado a una cuadrilla de aficionados inexpertos o a un equipo de trabajadores profesionales.

			[image: flecha.png]Desarrollo de un nuevo producto: Cada producto tiene algo que lo diferencia de otro producto igual, esto incluye a la versión anterior de un producto que su empresa ya tiene en venta. Si, por ejemplo, el nuevo producto de su empresa es una scooter neumática urbana, los diseños serán especiales, los componentes distintos y los bancos de pruebas diferentes a los de las scooters tradicionales con ruedas.

			[image: flecha.png]Exponer en una feria de muestras: El público de una feria de muestras puede ser muy variopinto: desde personas aficionadas al bricolaje a profesionales o técnicos expertos. Además, el lugar en el que se celebran también cambia. Los procedimientos a seguir para transportar los materiales a la feria o los equipos de trabajadores encargados del montaje pueden variar dependiendo de los organizadores.

			[image: flecha.png]Diseño de un programa de formación: Los contenidos de un programa de formación repercuten en la forma de enseñar y en la elección de herramientas. Los materiales de un curso varían dependiendo de la modalidad: presencial en un aula, en línea a través de Internet o por vídeo. Los cursos para adultos tienen un diseño diferente a los dirigidos a niños. Cada curso tiene una duración diferente.

			Un proyecto tiene objetivos y resultados claramente definidos

			Todos los proyectos tienen una razón de ser. De lo contrario, ni usted ni su empresa desperdiciarían tiempo, esfuerzo y dinero en realizarlos. Los proyectos se ejecutan para alcanzar una meta, resolver un problema o sacar partido a una oportunidad. Aunque cabe la posibilidad de resumir el propósito de un proyecto en una sola frase, en realidad ese propósito abarca un conjunto de objetivos y resultados específicos que se deben alcanzar para poder decir que el proyecto se ha completado.

			Definir objetivos y resultados claros es importante porque ayuda a saber cuándo se ha completado un proyecto. De lo contrario, el proyecto corre el riesgo de alargarse indefinidamente porque no habría manera de saber en qué momento termina del todo. También ayuda a determinar si el proyecto finaliza o no con éxito. Cuando objetivos y resultados se detallan con precisión resulta más fácil para todas las personas implicadas identificar si los unos se han cumplido y si los otros coinciden con los fijados de principio.

			
				¿Quién es responsable de alcanzar las metas empresariales?

				Como gestor de proyecto raras veces es usted la persona responsable de alcanzar las metas de la empresa que han gestado la puesta en marcha de su proyecto. Lo normal es que su proyecto esté definido para producir resultados y alcanzar objetivos intermedios que los directores de empresa luego emplean para impulsar unos resultados comerciales más amplios.

				
			

			
			Definir objetivos vagos o no definir ninguno es la causa de fracaso de muchos proyectos. Sin objetivos claramente definidos es fácil que acabemos trabajando en un proyecto más allá de la fecha límite porque seamos incapaces de saber en qué momento hemos llegado a la meta o invirtiendo más esfuerzos y gastando mucho más dinero porque no tengamos los resultados que se suponía que debíamos obtener. Yogi Berra lo dijo en una de sus célebres frases: “Hay que ir con mucho cuidado si uno no sabe adónde va, porque podría no llegar”. Lo mismo puede decirse de los proyectos con objetivos difusos o poco definidos.

			A continuación, se proponen algunos objetivos y resultados posibles para los cuatro proyectos de ejemplo de este libro:

			[image: flecha.png]Construcción de un porche en el jardín: El primer objetivo es una plataforma de construcción estable que sirva de techo a esa parrilla de gas de lujo y el conjunto completo de muebles de jardín recién comprados. Puede haber otros, como una licencia de obra para levantar el porche y una inspección firmada y aprobada que confirme que la obra de arte que acaba de construir está lista para usar. O un porche construido con materiales de bajo mantenimiento que requieran más trabajo de construcción pero menos de conservación. Quizá quiera ahorrar dinero y elija un diseño sencillo tipo “hágalo usted mismo” que le permita montarlo sin ayuda en un par de fines de semana. Quizá su idea sea terminar el porche a tiempo para la celebración de la barbacoa anual de fin del verano.

			Sus objetivos y resultados le permiten evaluar si el porche está terminado y si cumple sus demandas. Si la parrilla y los muebles no se vuelcan significa que la plataforma es estable y segura para organizar comidas fuera. El diseño que ha elegido incluye una lista de materiales e instrucciones, por lo que sabrá que ha terminado cuando haya utilizado todos los materiales que ha comprado y cuando el porche se parezca al último dibujo del manual de bricolaje. Si no tiene que lijar y pintar la plataforma, habrá alcanzado su estado de nirvana de bajo mantenimiento y habrá terminado el porche a tiempo para su barbacoa, así que habrá cumplido su programación.

			[image: flecha.png]Desarrollo de un nuevo producto: Un motivo para desarrollar un nuevo producto podría ser la intención de penetrar en un mercado nuevo, de aumentar los ingresos o de mantenerse en la cresta de la ola tecnológica. Si los ingresos o los índices de satisfacción de clientes fueron un problema en el pasado, quizá el objetivo sea que el nuevo producto sea más fácil de mantener o más fiable. O quizá la idea sea reducir costes de fabricación para recortar el precio de venta o aumentar el margen de beneficios. Todos son ejemplos de objetivos empresariales que determinarían las especificaciones de ese nuevo producto. En cuanto a los resultados, podría ser un prototipo aprobado por unanimidad por el cliente y el equipo ejecutivo, junto con la documentación para que los operarios de producción fabriquen los productos que luego su empresa se va a encargar de vender.

			[image: flecha.png]Exponer en una feria de muestras: Los vendedores suelen asistir a este tipo de ferias para captar nuevos clientes potenciales. Un objetivo podría ser ver qué está haciendo la competencia o averiguar qué piensan los clientes acerca de sus nuevos productos o servicios, y resultados, el puesto que monta en la feria y los materiales de promoción que exhibe en ella. Otro objetivo podría ser dar un aire nuevo al puesto y a los materiales promocionales actualizándolos con las últimas ofertas de su empresa y modernizando su aspecto.

			[image: flecha.png]Diseño de un programa de formación: Si trabaja para una empresa de formación, un resultado podría ser la oferta de un curso nuevo. En una corporación, un objetivo podría ser mejorar el servicio de atención al cliente, aumentar la productividad o potenciar la calidad. Otro podría ser el desarrollo de nuevas aplicaciones de formación que mejoren la comprensión de los materiales por parte de los alumnos.

			Un proyecto tiene una fecha de inicio y una fecha de fin

			Los proyectos son entes temporales, es decir, tienen una fecha de inicio y una de fin, perfectamente definidas. Normalmente, el final de un proyecto es el punto de interés principal de las personas implicadas en él. Los individuos que inician un proyecto buscan disfrutar de los beneficios que se cosechan una vez que se han alcanzado los objetivos. Además, usted, como gestor del proyecto, junto con el resto de los miembros de su equipo, serán capaces de añadirlo a su lista de logros y pasar a la tarea siguiente.

			Como hemos visto en la sección anterior, definir objetivos claros es fundamental para poder identificar en qué momento termina un proyecto. Una vez declarados de forma precisa, uno es capaz de distinguir el momento en que se han cumplido y poner fin, por tanto, al proyecto.

			
				Nota: Además de la fecha final de un proyecto, lo normal es que haya muchos plazos intermedios que cumplir, ya sea para sellar una estructura antes de que llegue el mal tiempo o porque su contrato incluya varias fases que hay que completar para generar pagos del cliente.

			

			
			Lo que sigue a continuación son ejemplos de fechas finales perfectamente definidas para proyectos:

			[image: flecha.png]Construcción de un porche en el jardín: La fecha final de este proyecto coincide, por ejemplo, con la del traslado de la parrilla y del conjunto de muebles de jardín a la plataforma para celebrar la primera barbacoa. No obstante, puede haber otros plazos como la obtención de una licencia de obra.

			[image: flecha.png]Desarrollo de un nuevo producto: El proyecto de desarrollar un producto está completo cuando damos el visto bueno al producto para pasarlo a fabricación.

			[image: flecha.png]Exponer en una feria de muestras: Una feria no termina hasta que no se ha ido el último asistente. Como vendedor, una feria no termina hasta que no se lleva de vuelta todo el material a la oficina y se hace recuento de todas las acciones resultantes del evento, como pasar la lista de nuevos contactos al departamento de ventas.

			[image: flecha.png]Diseño de un programa de formación: Un programa de formación no está completo hasta que los materiales del curso no están hechos y el programa listo para poner en marcha.

			Un proyecto suele tener un presupuesto

			La mayoría de los proyectos no tienen un cheque en blanco de gastos y recursos ilimitados. Lo normal es tener que ajustarse a un presupuesto, parecido al que uno gestiona para sus finanzas personales, y a una cantidad limitada de recursos o un número finito de horas de mano de obra.

			He aquí algunos ejemplos de presupuestos:

			[image: flecha.png]Construcción de un porche en el jardín: Decide utilizar las dos pagas extras de este año para construir el porche, así que dispone de 5.000 euros.

			[image: flecha.png]Desarrollo de un nuevo producto: El equipo ejecutivo de su empresa decide que desarrollar un producto nuevo debe costar menos de 200.000 euros para poder cumplir el retorno de la inversión anual de este año fijada en el 15 por 100.

			[image: flecha.png]Exponer en una feria de muestras: El director de ventas ha asignado 30.000 euros para cubrir los costes de asistir a la feria en función de la cifra de ventas estimada como resultante del evento. Además, se han seleccionado dos agentes comerciales y dos agentes de promoción para que se encarguen de gestionar todos los aspectos de la preparación y asistencia a la feria.

			[image: flecha.png]Diseño de un programa de formación: El programa de formación tiene previsto ahorrarle a la compañía 50.000 euros cuando terminen los dos años que durará el entrenamiento de los empleados. Su jefe le ha dado un presupuesto de 15.000 euros para desarrollar dicho programa.

			
				Truco: Habrá alguna ocasión muy esporádica en la que tenga que gestionar un proyecto sin presupuesto, pero eso no significa que sus opciones sean ilimitadas. Puede tratarse, por ejemplo, de un proyecto vital para la supervivencia de la empresa y por eso el director le ha dado carta blanca para hacer lo que sea con tal de tener contentos a los clientes. En este caso, tendrá licencia para solicitar la contratación de más personal o la aprobación de un informe más engrosado de gastos de lo habitual. A pesar de todo, llega un momento en que es más lógico, desde el punto de vista empresarial, buscar alternativas. Por eso, aunque no le pidan que se ajuste a un presupuesto, lo más aconsejable es prepararse uno y tratar de ceñirse a él.

			

			
			¿EN QUÉ SE DIFERENCIAN LOS PROYECTOS DE OTROS TIPOS DE TAREAS?

			Los trabajos que se repiten igual día tras día, que forman parte del flujo continuo de las operaciones, no son proyectos. Por ejemplo, repartir el correo en los buzones siguiendo una ruta es un trabajo continuo. Si trabaja en el departamento de contabilidad, es posible que se pase el día registrando facturas o emitiendo pagos.

			Hay proyectos que a primera vista parecen tareas repetitivas. No obstante, son pequeñas diferencias las que hacen que cada proyecto y el trabajo que implican sean únicos. A continuación, se describen tareas continuas que se parecen, mucho, a nuestros cuatro ejemplos de proyectos:

			[image: flecha.png]Construcción de un porche en el jardín: Cada proyecto de porche es un poco diferente. Por un lado, el terreno del jardín, el suelo sobre el que piensa levantar la construcción y las condiciones meteorológicas pueden afectarlo. Así, podría decidir acudir al almacén de materiales de construcción local y trabajar mano a mano con un diseñador para crear el plano del porche de sus sueños. Luego, extraería los planos y compraría los materiales de construcción necesarios. Por otro lado, el almacén que le vende los materiales que usted utiliza o la empresa que fabrica las piezas de su porche sí realizan el mismo trabajo día tras día.

			[image: flecha.png]Desarrollo de un nuevo producto: Un proyecto de desarrollo de un nuevo producto hace justo eso, desarrollar un producto nuevo y entregar la documentación que describe cómo fabricarlo. También incluye tareas para trasladar información al departamento de producción para que los operarios sepan cómo fabricar correctamente el producto. Pero, una vez que el producto está en manos de fabricación, la línea de producción hace lo mismo día tras día para sacar productos a la venta.

			[image: flecha.png]Exponer en una feria de muestras: Si su empresa asiste a una feria de muestras tras otra, es posible que su departamento de marketing tenga asignado un equipo que se encargue de preparar los materiales de exposición. Algunos miembros de este equipo pasarán días recopilando folletos de marketing y enviándolos a su destino.

			[image: flecha.png]Diseño de un programa de formación: Aunque desarrollar un programa de formación es en sí un proyecto, impartir un curso puede resultar una tarea continua. Si bien cada clase de estudiantes puede ser distinta, el trabajo general de presentar los materiales a la clase es el mismo. En el caso de los cursos on-line, el trabajo continuo consiste en mantener actualizada y operativa la página Web del curso.

			RESUMEN

			Un proyecto es un trabajo que se acomete y que se caracteriza por ser único y temporal. Un proyecto tiene metas y objetivos específicos. La buena noticia es que termina cuando se cumplen esas metas y objetivos. La mayor parte del tiempo, el proyecto se termina empleando una cantidad fija de dinero y de recursos. Es importante ser capaz de diferenciar entre los proyectos y las tareas continuas y repetitivas, ya que los primeros, que son los que nos ocupan, requieren técnicas de gestión completamente distintas.

			REPASO

			Utilice esta sección para evaluar los conocimientos adquiridos en el capítulo y para aplicarlos a algún proyecto auténtico en el que esté trabajando en este momento.

			Evaluación de conocimientos

			Mida su nivel de conocimientos de los materiales expuestos en este capítulo contestando a las siguientes preguntas. Las respuestas se encuentran en el apéndice A que puede descargar de la Web.

			1.¿Cuál es la característica fundamental que distingue a un proyecto de otros tipos de trabajos?

			2.Describa dos situaciones en las que la definición clara de objetivos pueda ayudar a un equipo a completar con éxito un proyecto.

			PRÁCTICA

			Describa trabajos que haya llevado a cabo en el pasado o que esté llevando a cabo en el presente y explique por qué son o no son proyectos.

		

	
		
			2. Introducción a la gestión de proyectos

			Tiene proyectos que realizar y quiere llevarlos a cabo con éxito, sin sentirse o hacer que nadie de su equipo se sienta desdichado. Los proyectos plantean desafíos. Pueden ser increíblemente complejos o bien tener que ajustarse a un plazo extremadamente estrecho o a un presupuesto extraordinariamente ajustado. Al mismo tiempo, los clientes pueden cambiar de opinión o no saber exactamente qué es lo que quieren para empezar.

			Para superar todos estos obstáculos a los que se enfrenta un proyecto y alcanzar los resultados deseados, usted y las personas de su equipo deben trabajar de forma inteligente. En eso consiste la gestión de proyectos. Lo que uno hace para gestionar proyectos debe contribuir a alcanzar los resultados que el proyecto se supone que debe proporcionar o a evitar los problemas que pueden ir apareciendo por el camino. Si no es así, lo mejor es no invertir tiempo o recursos en él.

			Realizar un proyecto consiste en saber realmente qué pretendemos hacer, en averiguar cómo hacerlo y asegurarnos de cumplirlo. En este capítulo, conocerá los cinco procesos de gestión de proyectos que le ayudarán a atender esos aspectos y varias áreas de experiencia que usted como gestor de proyectos debe llegar a dominar para hacer que las cosas sucedan como tienen que ocurrir.

			La gestión de proyectos no es algo de talla única que sirve para todo. Los enfoques son distintos dependiendo del tamaño y la complejidad del proyecto y de lo clara que sea la solución, lo apretadas que sean las limitaciones, etc. En este capítulo aprenderá varias metodologías y conocerá los pros y los contras de cada una.

			A los gestores de proyectos se les exige que dominen un gran abanico de habilidades (aunque, por fortuna, esto no significa que tenga que hacerlo todo usted mismo). Por un lado, debe abordar tareas técnicas, como preparar calendarios, evaluar varianzas y calcular resultados financieros. Por otro, debe poseer un amplio catálogo de habilidades sociales, como saber comunicarse de forma efectiva, tener buen don de gentes, tener inteligencia empresarial, tener dotes de liderazgo, entre otras. En este capítulo se enumeran los conocimientos y aptitudes que hay que tener para llegar a ser un buen gestor de proyectos. En el resto del libro nos detendremos en cada uno de ellos y los explicaremos de forma más detallada.

			¿QUÉ ES LA GESTIÓN DE PROYECTOS?

			No hace falta recurrir a términos o conceptos técnicos para comprender los elementos básicos de la gestión de proyectos. Todo se reduce a plantear una serie de preguntas relacionadas con el proyecto:

			[image: flecha.png]¿Por qué está llevando a cabo el proyecto?: La razón de llevar a cabo un proyecto es una de las claves más importantes de su éxito. Normalmente el fin de un proyecto es resolver un problema, pero hay proyectos que se lanzan para aprovechar oportunidades latentes. Un ejemplo sería una empresa que proyecta un programa de formación porque observa que está creciendo mucho y muy deprisa y que los empleados nuevos que está contratando tardan demasiado en empezar a ser productivos. Otro ejemplo sería el descubrimiento de un mercado lucrativo sin explotar, motivo ideal para que una empresa decida desarrollar un producto nuevo.

			[image: flecha.png]¿Cómo piensa resolver el problema?: Una vez identificada la existencia de un problema o de una oportunidad, el siguiente paso es averiguar la solución que se le va a aplicar. La mayoría de los problemas tiene más de una solución posible y esto se traduce en una gran variedad de decisiones estratégicas. A continuación, hay que definir el aspecto que tiene la solución. El método más común para describir una solución es documentar sus requisitos y los resultados tangibles que se supone que el proyecto debe aportar.

			
				Nota: Como aprenderá en posteriores capítulos, definir la solución no es algo tan fácil, sobre todo al principio de un proyecto. Durante la fase de definición de un proyecto es aconsejable decidirse por una metodología de gestión adecuada. Si la solución es claramente visible, la mejor opción es utilizar un enfoque tradicional en cascada para gestionar el proyecto, pero si la solución no está clara, si más o menos la tiene perfilada pero no conoce aún los detalles, no le quedará más remedio que ir deduciéndola con el tiempo. Este enfoque recibe el nombre de gestión de proyectos de desarrollo ágil e iterativo y consiste en realizar varias iteraciones a lo largo del proyecto para ir acercándose progresivamente a la solución final.

			

			
			[image: flecha.png]¿Cómo piensa realizar el proyecto?: Esta pregunta se responde desarrollando un plan de actuación para el proyecto. Se trata de definir, por un lado, en qué consiste el trabajo en sí, quiénes son las personas que lo van a llevar a cabo, cuánto tiempo se va a tardar y cuánto va a costar; por otro, aclarar procesos de otra índole, como los canales de comunicación del proyecto, la forma de gestionar los riesgos, etcétera.

			[image: flecha.png]¿Cómo sabrá cuándo ha terminado?: Una vez definidos los objetivos, los requisitos y los resultados de un proyecto, el siguiente paso es decidir uno o varios métodos precisos para medir el grado de consecución de los objetivos. La mayor parte del tiempo, el éxito no es todo blanco o negro. Si define de antemano criterios para cuantificar el éxito, le será más fácil determinar cuándo o cuándo no ha llegado a la meta.

			[image: flecha.png]¿Cómo se ha desarrollado el proyecto?: A la hora de evaluar el desarrollo de un proyecto, son dos los aspectos en los que hay que fijarse. El primero, la calidad de la solución. ¿Ha cumplido los requisitos y ha alcanzado los objetivos? ¿Cómo marcha la empresa ahora que ha concluido el proyecto? ¿Son los procesos empresariales más fluidos, las personas más productivas, etc.? También hay que evaluar la operatividad de los procesos de gestión del proyecto. ¿Los procesos implantados encajan bien con el proyecto? ¿En qué medida usted y su equipo han puesto en práctica esos procesos? ¿Le han ayudado esos procesos a producir los resultados que esperaban?

			PROCESOS DE GESTIÓN DE PROYECTOS: DE PRINCIPIO A FIN

			La sección anterior hace un repaso de claro sentido común sobre lo que es la gestión de proyectos. Pero, si desea un enfoque más estructurado, mejor preste atención a la definición estándar. Este libro sigue la Guía del PMBOK (Project Management Body of Knowledge) del Project Management Institute (PMI), que desglosa la gestión de proyectos en cinco grupos de procesos básicos: iniciación, planificación, ejecución, seguimiento y control, y cierre.

			Todas las metodologías de gestión de proyectos integran estos cinco grupos de procesos. El cómo y el cuándo es lo que diferencia a unas de otras. Por ejemplo, en el caso de proyectos sencillos y claramente definidos, lo más lógico es avanzar en los cinco grupos de la manera en que se describe en la figura 2.1, mientras que en el caso de otros proyectos más complejos o menos definidos, los procesos pueden tener que repetirse varias veces. Esta sección describe qué representa cada grupo de proceso y en qué momento debe aplicarse.

			[image: 67659.jpg]

			Figura 2.1. Los cinco grupos de procesos que intervienen en la gestión de proyectos y los resultados que producen.

			Iniciación de un proyecto

			El grupo de procesos de iniciación da respuesta a las preguntas “¿por qué está llevando a cabo el proyecto?”, “¿cómo piensa resolver el proyecto?” y “¿cómo sabrá cuándo ha terminado?” de la sección anterior. Iniciar un proyecto es sinónimo a ponerse en marcha por la mañana con un buen desayuno completo. Se trata de identificar en qué consiste el proyecto y de definir su éxito.

			Lo primero que se consigue en este grupo de procesos es que todo el mundo interesado e implicado en él tome decisiones unánimes en torno a la propia definición del proyecto. Luego, al final del mismo, se obtiene la aprobación para planificarlo. Más de un proyecto se ha ido al garete por el hecho de haber habido varios participantes con percepciones diferentes de las metas que han aprobado los proyectos sobre la base de esas percepciones personales. El PMBOK enumera sólo dos procesos: desarrollar la carta constitutiva del proyecto e identificar a los interesados. No obstante, el grupo de procesos de iniciación incluye varias actividades:

			[image: flecha.png]Nombrar al gestor del proyecto: El primer paso de la iniciación de un proyecto consiste en identificar a la persona que se va a encargar de gestionarlo, es decir, al gestor o administrador.

			
				Truco: Algunas veces los proyectos ponen en marcha la fase de iniciación sin identificar a un gestor. Si usted recibe el encargo de gestionar un proyecto cuya fase de iniciación ya está completada, lo mejor es que revise el trabajo realizado y que cubra todos los vacíos que haya.

			

			
			[image: flecha.png]Describir el caso de negocio del proyecto: Ésta es sólo otra forma de preguntar por qué está llevando a cabo el proyecto. Se trata de asegurar que vale la pena la inversión que se va a realizar en él.

			[image: flecha.png]Identificar a los interesados: El gestor de proyectos identificar a los agentes interesados en él, es decir, las personas implicadas o con un interés concreto en sus resultados. Conocer a los participantes desde el principio permite determinar sus expectativas y enfocar el trabajo para brindarles el soporte que necesitan.

			[image: flecha.png]Preparar una definición inicial del proyecto: La definición del proyecto incluye un borrador inicial de los objetivos, requisitos, criterios de éxito, riesgos, presunciones y limitaciones del proyecto.

			[image: flecha.png]Preparar la carta constitutiva del proyecto: La carta del proyecto es como las hojas de apuestas diarias de las carreras y firmarla es como el pistoletazo de salida.

			[image: flecha.png]Obtener aprobación: La fase de iniciación no está completa hasta que el cliente y la dirección de la empresa no dan su aprobación para seguir adelante a la fase de planificación.

			
				Nota: Iniciar un proyecto es el dominio I del examen de PMP. En el capítulo 3 de este libro se describe el proceso de iniciación con todo lujo de detalles.

			

			
			Planificación de un proyecto

			El grupo de procesos de “planificación” engloba todas las actividades que dan respuesta a la pregunta “¿cómo piensa realizar el proyecto?”. La mayoría de los gestores de proyectos encuentran su vocación porque les encanta planificarlo todo de antemano. Planificar un proyecto es como diseñar un plan de nutrición para cumplir unos objetivos personales, ya sea mejorar el estado de salud general, perder peso o entrenarse para correr un maratón. Se trata de identificar lo que se va a hacer para poner en marcha el proyecto y alcanzar sus objetivos.

			
				Truco: Planificar de antemano tiene recompensas. Es normal estar un poco ansioso por poner manos a la obra, pero lo mejor es reservar un tiempo para planificar las actividades. De lo contrario, es posible que tengamos que pasar luego mucho tiempo apagando fuegos o escuchando quejas del tipo “me encanta el nuevo porche, pero se supone que había que construirlo detrás de la casa y no delante”.

			

			
			Durante el proceso de planificación se definen las acciones necesarias para completar el proyecto y cómo se van a acometer:

			[image: flecha.png]Ajustar de forma óptima los requisitos: Conforme se va conociendo más sobre un proyecto, lo normal es ir viendo más claros los requisitos o identificar nuevos.

			[image: flecha.png]Definir el trabajo que hay que hacer: Se trata de identificar las actividades que permitirán completar el proyecto. Para ello, se diseña una estructura de trabajo tarea por tarea que permite contemplar el proyecto como un conjunto de actividades realizables y asignables a los diferentes miembros del equipo.

			[image: flecha.png]Estimar los recursos necesarios para completar el trabajo: Después de identificar las actividades del proyecto, hay que determinar los recursos necesarios para llevarlas a cabo y la cantidad de cada uno de ellos.

			[image: flecha.png]Estimar el tiempo de ejecución del proyecto: Se trata de calcular el número de horas que supondrá llevarlo a cabo.

			
				Nota: Para entender las diferencias entre duración y número de horas de trabajo, consulte el capítulo 6.

			

			
			[image: flecha.png]Estimar el coste del proyecto: El coste de un proyecto es igual a la suma de los costes de mano de obra y los costes de otros recursos necesarios, como equipos y materiales.

			[image: flecha.png]Elaborar un calendario del proyecto: Para elaborar el calendario, necesita saber las tareas que hay que realizar, los recursos que son necesarios y el tiempo que se va a tardar en completar el trabajo. La última pieza del rompecabezas es el orden en que habrá que llevar a cabo esas tareas.

			[image: flecha.png]Afinar el plan: Los proyectos suelen acusar restricciones de tipo temporal, presupuestario o relacionadas con los recursos. El calendario y el plan de costes inicial a veces no se ajusta a los límites que uno tiene. Durante la planificación, se insiste en las tareas de planificación hasta dar con un plan que funcione.

			[image: flecha.png]Desarrollar planes complementarios, a saber, un plan de comunicación, un plan de gestión de riesgos, un plan de gestión de la calidad y plan de gestión de cambios: En parte, planificar un proyecto consiste en definir los procesos que se van a utilizar para ejecutarlo y encontrar la forma de gestionarlo para alcanzar el éxito. El plan de comunicación define las directrices y procesos de intercambio de información con las personas interesadas y los miembros del equipo. El plan de gestión de riesgos identifica los riesgos a los que se enfrenta el proyecto y planifica el control de riesgos negativos y la capitalización de los riesgos positivos. El plan de gestión de la calidad describe los procesos que se utilizarán para producir el grado de calidad deseado. El plan de gestión de cambios define los procesos que se utilizarán para atender posibles demandas de modificaciones.

			[image: flecha.png]Ensamblar el plan de proyecto completo: Son tantas las actividades que intervienen en la elaboración de un plan de proyecto, que una parte vital es encajarlas todas juntas para presentarlas como un todo ante el cliente y el equipo directivo.

			[image: flecha.png]Obtener aprobación para lanzar el proyecto: La fase de planificación no está completa hasta que el cliente y la dirección de la empresa no dan su aprobación para lanzar el proyecto y poner manos a la obra.

			
				Nota: En el examen de PMP, la planificación del proyecto pertenece al dominio II, que representa el 24 por 100 de las preguntas del examen. La parte II de este libro incluye varios capítulos dedicados a explicar con detalle cada una de las partes de este grupo de procesos.

			

			
			Ejecutar un proyecto

			El grupo de procesos de “ejecución” engloba las actividades que se llevan a cabo para realizar el trabajo propiamente dicho. Se convoca al equipo del proyecto para explicarle las reglas a seguir y se ponen en marcha todos los planes. Una forma de verlo es como la visita a la tienda de ultramarinos del barrio para comprar apio, proteína en polvo y lo que sea que tenga apuntado en su plan de nutrición Llama a sus amigos para pedirles apoyo moral cuando el helado de chocolate empieza a emitir su insoportable canto de sirena y entonces empieza a seguir el plan. El grupo de procesos de ejecución incluye los siguientes procesos:

			[image: flecha.png]Reunir y gestionar los recursos del proyecto: Para poder empezar a trabajar, primero hay que reunir a las personas y abastecerse de los recursos necesarios. Una vez que todos los agentes están a bordo, hay que transformar los esfuerzos individuales en esfuerzos de equipo. El momento de lanzamiento del proyecto puede ser la primera vez que los miembros de un equipo se vean las caras. Por eso, hay que trabajar con las personas por separado y en grupo para formarlas, guiarlas, motivarlas y liderarlas, a fin de extraer lo mejor de ellas.

			[image: flecha.png]Comunicar las reglas del proyecto: Éste es un buen momento para comunicar las reglas que todos los implicados en el proyecto se supone que deben seguir.

			[image: flecha.png]Realizar las tareas identificadas en el EDT: Una vez reunidos los recursos del proyecto, el siguiente paso es poner en marcha las tareas identificadas durante la fase de planificación.

			
				Nota: La ejecución del proyecto forma parte del dominio II del examen de PMP y representa el 30 por 100 de las preguntas del examen. La parte III de este libro describe con detalles las actividades de ejecución.

			

			
			Seguir y controlar un proyecto

			El grupo de procesos de “seguimiento y control” es pura combinación de arte y ciencia. Como gestor de proyectos, es el momento de desplegar todo el repertorio de habilidades. Hacer seguimiento de un proyecto es un modo de medir lo bien o lo mal que está marchando, algo parecido a contar calorías y montarse en una báscula para ver en qué punto del plan de reducción de peso nos hallamos. Consiste en ponerse el traje de solucionador de problemas y controlar los resultados del proyecto para volver a encarrilarlo en caso necesario. Para ello deberá hacer gala de sus mejores habilidades para tratar con el cliente, con los miembros de la dirección y con el resto del equipo. El grupo de procesos de seguimiento y control incluye las siguientes actividades:

			[image: flecha.png]Implementar los planes de gestión de la calidad, de riesgos y de cambios: A medida que van llegando solicitudes de cambios, por ejemplo, se trata de ir integrando éstos en el proceso de gestión de cambios diseñado de principio. También iniciar algunas de las respuestas a riesgos previstos antes de que ocurran a fin de reducir su impacto o probabilidad. Se planifican respuestas a riesgos nuevos a medida que el proyecto avanza. Se controlan los riesgos restantes y se inician las respuestas pertinentes, en su caso. En última instancia, se mide la calidad para determinar si el proyecto cumple el nivel de calidad prefijados.

			[image: flecha.png]Controlar el rendimiento del proyecto: Conforme el equipo va trabajando en el proyecto, hay que llevar un seguimiento de lo que va ocurriendo y medir los resultados, del calendario, los costes, el alcance, la asignación de recursos, etcétera. Se trata de contrastar la situación actual con respecto al plan e identificar y medir si hay desviaciones a fin de determinar la necesidad de acciones correctivas.

			[image: flecha.png]Comunicar la situación y el estado: Es importante comunicar el estado y la situación del proyecto al público interesado, ya sean clientes internos como externos.

			[image: flecha.png]Gestionar el plan de adquisiciones: Si ha utilizado un plan de adquisiciones para hacer acopio de recursos, debe gestionarlos, incluido el pago de facturas y la comunicación con los agentes de ventas.

			[image: flecha.png]Resolver problemas: Los problemas y los obstáculos son el pan nuestro de cada día de los proyectos. A medida que vayan presentándose, deberá ir decidiendo cómo atajarlos y superarlos.

			[image: flecha.png]Controlar el alcance, el calendario y los costes: Si el control de la situación identifica desviaciones con respecto al plan, determine la causa raíz y aplique las medidas correctivas necesarias.

			
				Nota: El dominio IV del examen de PMP trata del grupo de procesos de seguimiento y control de proyectos, que abarca el 25 por 100 de las preguntas del examen. La parte IV de este libro describe con detalle las actividades de este grupo.

			

			
			Cerrar un proyecto

			El grupo de procesos de cierre de un proyecto incluye las actividades encaminadas a atar los cabos sueltos de un trabajo terminado. Se trata de declarar oficialmente el proyecto como completo, de documentar las últimas acciones y lecciones aprendidas, de cerrar todos los contratos y de liberar recursos para emplearlos en otros menesteres. ¿Se han satisfecho los criterios de éxito o hay pendientes tareas de completar en el futuro próximo para saber si es así? ¿Están todas las personas implicadas de acuerdo en que el proyecto es un éxito y han firmado todas su aceptación?

			Igual que la fase de iniciación, el grupo de procesos de cierre del PMBOK contiene sólo dos procesos: cierre del proyecto o fase y cierre de las adquisiciones. No obstante, hay varias actividades que se deben llevar a cabo para garantizar la conclusión del proyecto.

			[image: flecha.png]Obtener aprobación por parte del cliente: Éste es el gran hito que todo el mundo espera. Requiere trabajar con el cliente para obtener su aceptación final en torno a los resultados tangibles del proyecto.

			[image: flecha.png]Transferir la propiedad de los resultados: La aceptación, en realidad, es el primer paso. Una vez aceptados los resultados, el siguiente es implantarlos y transferir la propiedad de los mismos al cliente.

			[image: flecha.png]Cerrar contratos y cuentas: Si hubo que elaborar contratos para el proyecto, por ejemplo con vendedores o contratistas externos, se deben seguir los pasos necesarios para cerrarlos. Como mínimo se deben cerrar todas las cuentas de facturación empleadas para hacer el seguimiento a los gastos del proyecto. Si quiere, puede mantener un par de cuentas abiertas para, por ejemplo, hacer un seguimiento de los costes de soporte.

			[image: flecha.png]Dirigir una auditoría de cierre: Una revisión exhaustiva del proyecto, incluido todo aquello que ha ido bien y todo lo que se puede hacer para mejorar, supone una valiosa herramienta de optimización de futuros proyectos.

			[image: flecha.png]Preparar un informe final del proyecto: Al final del proyecto se redacta un informe final que resume el estado del proyecto.

			[image: flecha.png]Archivar los documentos del proyecto: Cuando se ha cumplimentado el último documento, ya está listo para archivarlo todo, y no precisamente para que acumule polvo. Estos documentos pueden ser un requisito del proyecto, pero también servir como antecedentes para otros proyectos en el futuro.

			
				Nota: El cierre de un proyecto es el último dominio del examen de PMP. La parte V de este libro describe lo que hay que hacer para poner fin al trabajo de gestión de un proyecto.

			

			
			EL EQUILIBRIO ENTRE ALCANCE, TIEMPO, COSTES Y CALIDAD

			Los proyectos son puros actos de equilibrio en los que hay que hacer malabarismos para ajustar el alcance de los objetivos a las limitaciones de tiempo, coste y calidad. Un cambio en cualquiera de estos factores acaba provocando un desajuste de ese equilibrio.

			Las relaciones entre las limitaciones del proyecto son inherentes a la vida del proyecto, de ahí que se hayan ganado varios nombres a lo largo de los años: el triángulo del proyecto, el triángulo de alcance y la triple restricción. Estos nombres insisten en el número tres pero, como podrá comprobar, en realidad se trata de hallar el equilibrio entre cuatro, a veces más, aspectos del proyecto. Por ejemplo, si no logra ajustar el tiempo o los costes, puede sopesar cambiar el alcance o el nivel de calidad.

			Mírelo de esta forma: puede decidir qué aspectos del proyecto quiere que permanezcan tal cual y en cuáles quiere aplicar recortes. En el ejemplo del proyecto de construcción del porche, sería decidir entre lo siguiente:

			[image: flecha.png]Construir el porche a mucha velocidad y con muy poco dinero, lo cual al final redundará en baja calidad.

			[image: flecha.png]Construir un porche de altísima calidad, pero que tarde más tiempo y cueste bastante más.

			[image: flecha.png]Construir un porche más grande con más funcionalidades (mayor alcance), pero que cueste más y que lleve mucho más tiempo.

			Hay muchas formas de representar gráficamente el triángulo de un proyecto. La interpretación de la figura 2.2 muestra el alcance como el área interior del triángulo. Esto se debe a que el alcance es un factor que afecta a todos los demás. Si el alcance aumenta o disminuye, el tiempo y el coste también lo harán en consecuencia.

			[image: 67954.jpg]

			Figura 2.2. Un cambio en cualquiera de las limitaciones de un proyecto tiene un impacto en las demás.

			
				Nota: La disponibilidad de recursos es otra de las limitaciones comunes, así que es posible que vea el triángulo de un proyecto representado con este factor en uno de los lados. Por ejemplo, puede ocurrir que el alcance, el tiempo, el coste y la calidad de un proyecto estén medianamente equilibrados y, de pronto, por culpa de una carencia de recursos, haya que alargar el calendario, reducir el alcance y requerir más fondos o contratar a más personas.

			

			
			METODOLOGÍAS DE GESTIÓN DE PROYECTOS

			La gestión de proyectos es como un helado, los hay de mil sabores. Las dos metodologías más comunes son la gestión de proyectos tradicional en cascada y la gestión de proyectos de desarrollo ágil. Algunas grandes empresas, de hecho, desarrollan sus propios enfoques internos de gestión de proyectos perfectamente ajustados a su cultura y a los tipos de proyectos que suelen acometer. Al margen del enfoque que se elija, lo ineludible es seguir los cinco grupos de procesos citados. En esta sección encontrará una introducción a algunas de las metodologías estándar y una rápida discusión de los elementos que las distinguen.

			
				Nota: No tiene por qué diseñar su propia metodología de gestión. Muchas empresas, sociedades y universidades han desarrollado métodos que funcionan y que puede tomar prestados. Por ejemplo, el PMBOK documenta los principios del PMI, utilizados por muchas empresas para desarrollar sus metodologías. PRINCE2 (Projects in Controlled Environment, proyectos en entornos controlados) es una de ellas, desarrollada en el Reino Unido. TenStep es una empresa de consultoría y formación que ofrece una metodología de diez pasos llamada TenStep.

			

			
			Gestión de proyectos tradicional en cascada

			El enfoque tradicional de gestión de proyectos fue bautizado con el nombre de “cascada” por la forma en que los grupos de procesos que más se utilizan fluyen unos detrás de otros (véase la figura 2.1). Sigue unos pasos que empiezan en la iniciación y la planificación hasta la producción de un plan de proyecto, de ahí a la ejecución, el seguimiento y el control hasta la finalización completa del trabajo y, por último, el cierre del proyecto.

			El enfoque en cascada funciona bien cuando el objetivo y la solución del proyecto son claros. Es necesario saber lo que hay que hacer para poder pasar de una fase a otra del proceso de gestión de principio a fin. Por desgracia, este tipo de proyectos tan bien definidos son los menos estos días.

			Cuanta más información se tiene, mejor funciona la gestión en cascada. Lo que siguen son algunas de las características que le pueden ayudar a decidirse por esta metodología tradicional de gestión.

			[image: flecha.png]Simplicidad: Los proyectos que son simples o familiares son los mejores candidatos para el enfoque en cascada porque se conocen todos los datos necesarios para realizar el proyecto.

			[image: flecha.png]Nivel de riesgo bajo: El riesgo es sinónimo de incertidumbre, así que a menos riesgo más seguridad. Por ejemplo, si ha ejecutado antes proyectos similares, podrá estar razonablemente seguro de que los requisitos están completos. Conoce los riesgos y los errores a evitar y sabe cómo afrontarlos si se presentan.

			[image: flecha.png]Tecnología familiar: Conoce los fallos técnicos y sabe cómo resolverlos. Los miembros de su equipo son productivos porque ya están familiarizados con la tecnología.

			[image: flecha.png]Recursos experimentados: Si los miembros del equipo ya han trabajado antes en proyectos similares, conocerán el trabajo y la tecnología y serán, por tanto, más productivos. Además, sabrán qué problemas pueden aparecer y qué hacer para evitarlos.

			
				Nota: La gestión de proyectos de cadena crítica es una variación del enfoque en cascada. Los recursos suelen ser reducidos, por lo que una de las técnicas llamadas de “cadena crítica” consiste en eliminar sobreasignaciones de recursos empezando por los que tienen más demanda. Este enfoque añade, además, tiempo adicional al proyecto y a las secuencias de tareas para garantizar el cumplimiento del programa. En el capítulo 8 se explican las técnicas de ese tipo de metodología.

			

			
			Gestión de proyectos de desarrollo iterativo y ágil

			Los proyectos cuya solución no está claramente definida, lo cual ocurre en el 80 por 100 de los casos, requieren un enfoque diferente. Cuando no se conoce la solución, no se puede elaborar un plan conjunto para todo el proyecto. La solución se tiene que ir identificando poco a poco, a medida que se va avanzando en el proyecto. Las metodologías de gestión de proyectos de desarrollo iterativo, ágil o de planificación continua emplean iteraciones para ir desvelando la solución gradualmente.

			En el enfoque iterativo, se planifica el resultado iteración por iteración (véase la figura 2.3). Así, el cliente, por un lado, recibe el valor comercial antes y, por otro, proporciona sus opiniones y comentarios en cada paso de la solución, lo cual contribuye a ella.

			[image: 68063.jpg]

			Figura 2.3. El enfoque de desarrollo iterativo permite identificar la solución con el paso del tiempo.

			Las metodologías llamadas de desarrollo iterativo y ágil demandan, además, mayor interacción entre los agentes. El cliente debe implicarse más estrechamente que en los proyectos tradicionales, debido a que la solución es como una flor que se va abriendo con el tiempo. El proyecto necesita los comentarios del cliente para proporcionar la solución que el cliente necesita. Los equipos de proyecto suelen ser más pequeños, más especializados y sus miembros suelen colaborar de forma más estrecha y con menos supervisión.

			Dadas las iteraciones que se ilustran en la figura 2.3, algunos de los grupos de procesos de gestión de proyectos operan de un modo ligeramente distinto que en el caso tradicional:

			[image: flecha.png]Planificación: Se puede desarrollar un plan de alto nivel para el proyecto, pero nunca tendrá el mismo nivel de detalle que un plan de proyecto tradicional. Los planes van siendo cada vez más detallados con cada iteración del proyecto.

			[image: flecha.png]Ejecución: El equipo de proyecto es más pequeño y más autónomo. El trabajo se ejecuta iteración por iteración.

			[image: flecha.png]Seguimiento y control: Se sigue monitorizando el progreso y aplicando correcciones, en su caso. No obstante, la frecuencia de distribución de los informes suele ser mayor debido a la corta vida de las iteraciones.

			[image: flecha.png]Cierre: Hay un proceso de cierre en cada iteración y uno final para cerrar el proyecto.

			ÁREA DE CONOCIMIENTO DE LA GESTIÓN DE PROYECTOS

			La gestión de un proyecto abarca muchas formas de gestión. En el PMBOK, estas habilidades especializadas reciben el nombre de áreas de conocimiento y están presentes a lo largo de toda la vida de gestión de un proyecto. En esta sección, se introducen una por una todas estas áreas de conocimiento, se explica por qué son importantes y se dice cuándo ocurren en el ciclo de un proyecto.

			Las áreas de conocimiento y los grupos de procesos están vinculados de manera inextricable. Cada área de conocimiento está presente en al menos dos de los grupos de procesos. Como su propio nombre indica, la gestión de la integración forma parte de todo grupo de proceso. En la tabla 2.1, se indican estas relaciones entre las áreas de conocimiento y los grupos de procesos.

			Tabla 2.1. Los vínculos entre los grupos de procesos y las áreas de conocimiento.

			
				
					
							
							ÁREAS DE CONOCIMIENTO

						
							
							INICIACIÓN

						
							
							PLANIFICACIÓN

						
							
							EJECUCIÓN

						
							
							CONTROL Y SEGUIMIENTO

						
							
							CIERRE

						
					

					
							
							Alcance

						
							
							
							X

						
							
							
							X

						
							
					

					
							
							Tiempo

						
							
							
							X

						
							
							
							X

						
							
					

					
							
							Coste

						
							
							
							X

						
							
							
							X

						
							
					

					
							
							Calidad

						
							
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
							
					

					
							
							Comunicación

						
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
							
					

					
							
							Recursos Humanos

						
							
							
							X

						
							
							X

						
							
							
					

					
							
							Riesgo

						
							
							
							X

						
							
							
							X

						
							
					

					
							
							Adquisiciones

						
							
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
					

					
							
							Integración

						
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
							
							X

						
					

				
			

			
				Nota: Como puede observar en la tabla 2.1, el grupo de procesos de planificación abarca las nueve áreas de conocimiento que hay. La información de esta sección se incluye en el dominio II del examen de Profesional de Gestión de Proyectos, que es el de planificación de un proyecto.

			

			
				La ética y el gestor de proyectos

				La eticidad es algo cada vez más importante. Pero, aunque parezca una contradicción, los titulares de los periódicos parecen indicar que también es algo cada vez es más raro. La ética no es una de las áreas de conocimiento de la gestión de proyectos y, sin embargo, forma parte del día a día de un gestor de proyectos enfrentarse a dilemas éticos para los cuales, a primera vista, no parece haber un camino correcto.

				Una buena guía para tomar decisiones adecuadas en situaciones peliagudas son los códigos de conducta, como el Código de conducta ética y profesional del PMI. Éste, por ejemplo, perfila el comportamiento estándar que debe tener un gestor de proyectos e incluye temas como la asunción de responsabilidad, el respeto a los demás y la equidad y honestidad en la toma de decisiones.

			

			
			Gestión del alcance

			El alcance de un proyecto define sus límites, el trabajo que se va a hacer y el que no se va a hacer. Se trata de asegurar que todo el trabajo que se haga sea justamente el que haya que hacer para completar el alcance del proyecto sin que sobre y sin que falte nada.

			El primer paso para gestionar el alcance de un proyecto consiste en identificar y documentar los requisitos que se deben satisfacer para alcanzar los objetivos marcados. Formas de hacerlo hay varias, como aprenderá más adelante en el capítulo 3. Una vez definidos los requisitos, el segundo paso es documentarlo todo en un informe de gestión del alcance (véase el capítulo 3).

			Con los requisitos y el alcance bien definidos, el paso final es identificar el trabajo del proyecto. La gestión del alcance incluye elaborar una estructura desglosada de tareas, como veremos en el capítulo 5, así como gestionar los cambios de alcance que vayan planteándose medida que el proyecto vaya avanzando.

			Gestión del tiempo

			Para las personas, gestionar el tiempo es sinónimo de trabajar con eficiencia y de atender puntualmente las citas y reuniones. La gestión de tiempo en el ámbito de los proyectos tiene que ver con realizar estos dentro de los plazos establecidos.

			Durante la fase de planificación, cuando se elabora el calendario del proyecto, es el momento en que se ponen en práctica las habilidades de gestión del tiempo. Primero, hay que definir las tareas que componen el proyecto. Segundo, ordenarlas (véase el capítulo 8) y calcular el esfuerzo y los recursos necesarios para completarlas (véase el capítulo 9). Eso es todo, amigos. Ya está el calendario hecho.

			Una vez que el proyecto está en curso, se monitoriza el progreso y se adoptan acciones, en su caso, para controlar el calendario. La gestión del tiempo también tiene que ver con gestionar cambios y desviaciones del programa.

			Gestión de costes

			La gestión de costes también hace acto de presencia durante la fase de planificación y durante la fase de seguimiento y control. En la primera, permite estimar el coste de los trabajos del proyecto, incluida la mano de obra, los materiales y otros recursos. Con esas estimaciones se elabora el presupuesto del proyecto. Luego, a medida que avanza el trabajo, se va controlando el estado del proyecto y evaluando el gasto.

			Gestión de recursos humanos

			Los proyectos necesitan personas que ejecuten los trabajos necesarios. Probablemente, las personas que trabajen en su proyecto tengan jefes o supervisores en sus departamentos. No obstante, como gestor de proyectos, es su responsabilidad gestionar a estas personas en lo que se refiere a las funciones que desempeñan en su proyecto.

			Durante la planificación se identifican las capacidades y funciones que se deben destinar al trabajo del proyecto. Se elabora un plan de dotación de personal para el proyecto (véase el capítulo 7) y se selecciona a las personas que van a participar en él.

			Una vez reunidos los individuos, hay que ayudarles a que formen un equipo para que no trabajen por separado, para que colaboren de forma productiva y autónoma. A las personas no sólo hay que gestionarlas como grupo sino también como individuos, igual que lo hace un jefe de línea. Por ejemplo, hay que hacer un seguimiento de su actuación, proporcionarles comentarios que les ayuden a mejorar y resolver conflictos, en caso necesario. En el capítulo 16 se tratan en profundidad todas estas actividades.

			Gestión de adquisiciones

			Si su proyecto necesita de recursos o servicios externos a la empresa, hay que utilizar un proceso de adquisiciones para hacerlos propios. El primer paso es identificar qué hace falta. Parte del proceso de adquisiciones pasa por obtener ofertas o propuestas de vendedores o de otras empresas y seleccionar las que se van a utilizar. El segundo paso es adjudicar un contrato. Mientras el trabajo se halla en curso, hay que gestionar esos contratos y hacer un seguimiento de la actuación de los proveedores. Una vez que termina el trabajo, hay que seguir los pasos necesarios para cerrar los contratos abiertos. El capítulo 13 describe con detalle las actividades de un proceso de adquisiciones.

			Gestión de las comunicaciones

			En el mundo de los proyectos, la comunicación es una de las claves del éxito. Tanto a la hora de gestionar las expectativas de los agentes interesados como de guiar a los miembros de un equipo de proyecto en su quehacer diario, la función de un gestor de proyectos implica un gran esfuerzo de comunicación.

			Lo primero es identificar a los interesados en el proyecto, como se describe en el capítulo 3. Para ello, es fundamental comprender los vínculos que unen a éstos a su proyecto para determinar la calidad y la cantidad de información que necesitan y quieren. El plan de comunicaciones de un proyecto se define durante la fase planificación, asunto que trataremos con más detenimiento en el capítulo 10. Durante el resto del ciclo de vida del proyecto, el gestor debe implementar el plan de comunicaciones e informar del estado de situación, de las actuaciones y otros datos al público interesado.

			Gestión de la calidad

			La misión de un proyecto es “cumplir” sus objetivos y no, como mucha gente piensa, superarlos o excederlos. La gestión de la calidad empieza con la planificación. Lo primero es identificar los estándares de calidad que requieren tanto el proyecto como sus resultados, es decir, las especificaciones del producto o las tolerancias dimensionales. También documentar la forma de demostrar que el proyecto cumple esos estándares.

			Controlar la calidad supone medir y registrar los resultados de actividades de calidad que se emprenden para probar la eficacia de los resultados, como son las pruebas y los muestreos. Una parte del aseguramiento de la calidad consiste en garantizar que la calidad del proyecto satisfaga los estándares predefinidos. Para ello, se analizan los resultados de las pruebas y se contrastan con las varianzas o tolerancias premarcadas. Pero el concepto de aseguramiento de la calidad va mucho más allá. Se trata de evaluar los procesos y procedimientos de calidad para identificar formas de mejora. Por ejemplo, imagine que encuentra la causa subyacente de un problema que se repite con cierta frecuencia. Asegurar la calidad en un caso como éste supondría implementar enfoques nuevos que evitasen la reaparición de ese problema en el futuro. El capítulo 9 describe los tres procesos de calidad que existen.

			Gestión de riesgos

			Los riesgos son eventualidades con cierta probabilidad de ocurrir en el futuro, que pueden afectar a su proyecto, positiva o negativamente, aunque la mayoría de la gente los percibe como potenciales de pérdidas. La gestión de riesgos comprende cuatro procesos, que se describen con detalle en el capítulo 12.

			[image: flecha.png]Identificar los riesgos que entraña el proyecto.

			[image: flecha.png]Evaluar la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y su impacto en el proyecto.

			[image: flecha.png]Desarrollar respuestas de riesgos. Formas de responder a ellos hay muchas: aceptar las consecuencias, evitarlos, transferirlos (seguros), mitigar su impacto, planificar contingencias, etcétera.

			[image: flecha.png]Controlar los riesgos. Cuando aparecen, se implementa la respuesta planificada y luego se hace un seguimiento de los resultados. En algunos casos, las respuestas se aplican antes de que aparezcan para reducir su impacto o probabilidad.

			Gestión de la integración

			Es necesario idear una forma de ligar todas las áreas de conocimiento. Las actividades que se llevan a cabo para conseguir esta intersección componen lo que se ha dado en llamar “gestión de la integración”. Por ejemplo, desarrollar la carta constitutiva y el plan de un proyecto son actividades de integración de las piezas del rompecabezas que encarnan un proyecto. La gestión de la integración también abarca el trabajo que se lleva a cabo para ejecutar, monitorizar y controlar los pasos de un proyecto. La gestión de cambios también entra en esta área de conocimiento porque sirve para controlar el alcance, el calendario y los costes de un proyecto. Por último, las tareas que se llevan a cabo para cerrar un proyecto, una fase o una iteración también son tareas de integración.

			¿QUÉ CARACTERÍSTICAS DEBE TENER UN BUEN GESTOR DE PROYECTOS?

			Un gestor de proyectos es un ser organizado que se esfuerza sobre medida por conseguir que las cosas se hagan. Pero ése es sólo el comienzo. Como hemos comentado, gestionar proyectos comprende un amplio territorio y los gestores deben, por tanto, dominar una vasta colección de habilidades. En esta sección, se clasifican las aptitudes que debe tener un gestor de proyectos en tres categorías: empresariales, técnicas y sociales.

			
				Truco: Los mejores gestores de proyectos reconocen sus fortalezas y sus debilidades y piden ayuda en las áreas en las que más flojean o menos experiencia tienen.

			

			
			Inteligencia empresarial

			Todos los proyectos tienen una razón de ser. Por eso, su papel como gestor requiere asegurar que el proyecto alcance los objetivos marcados. Para ello, es necesario que comprenda la cara empresarial de su negocio. ¿Cuál es su modelo de negocio? ¿Qué objetivos comerciales está intentando alcanzar? ¿A qué desafíos se enfrenta? ¿Cómo obran las finanzas? ¿Qué preocupa a los ejecutivos? Una vez que conozca las respuestas a todas estas preguntas, estará en situación de enfocar con eficacia sus proyectos y de tomar las mejores decisiones para resolver cualquier problema que se plantee.

			Capacidades técnicas

			Son muchas y variadas las técnicas específicas que hay que manejar para llegar a ser un buen gestor de proyectos. Entre otras, hay que comprender las dependencias de las tareas y las asignaciones de recursos para elaborar un calendario eficiente; en lo que se refiere a la medición del progreso, hay que manejar ciertas herramientas analíticas, como los análisis de progresos; en el campo de la calidad, hay que dominar conceptos estadísticos como la media estadística, la desviación estándar o las muestras de poblaciones.

			Los gestores de proyectos deben tener, además, conocimientos técnicos del asunto central del proyecto, para poder hablar a los miembros del equipo en su idioma y entender la naturaleza de sus problemas.

			Habilidades sociales

			Los gestores de proyectos ponen en práctica multitud de habilidades sociales, como la capacidad para comunicarse con eficacia o para motivar a las personas. Para gestionar bien un proyecto es importante ser flexible, es decir, ser capaz de actuar de distintas formas en distintos momentos. En esta sección encontrará algunos ejemplos.

			
				¿Así que quiere ser gestor de proyectos?

				Si llegados a este punto sigue pensando que quiere ser gestor de proyectos, seguramente esté preguntándose qué debe hacer para iniciar su andadura en esta carrera profesional. En muchos casos, a la gente se le pide que gestione proyectos antes de saber lo que ello implica. Si no ha tenido tanta suerte, no se preocupe. No es tan difícil lanzarse profesionalmente. He aquí un par de técnicas para despegar en su primer contacto con la gestión de proyectos:

				[image: flecha.png]Apúntese a algún curso de gestión de proyectos. Hay muchas universidades que ofrecen titulaciones y certificados en esta área. También puede desarrollar sus habilidades asistiendo a reuniones, cursos o conferencias que ofrecen organizaciones como el PMI.

				[image: flecha.png]Pida la oportunidad de gestionar un proyecto. No sea tímido. Ponga al día a su jefe de todo lo que ha aprendido acerca de la gestión de proyectos y pídale la oportunidad de gestionar uno.

				[image: flecha.png]Ofrézcase voluntario para gestionar un proyecto. Si no consigue convencer a su jefe para que le dé una oportunidad, únase a algún grupo de voluntariado y ofrézcase a gestionar uno de sus proyectos. Estas organizaciones siempre están buscando gente dispuesta a hacer cosas. Así, además de dedicar tiempo a mejorar sus habilidades en esta área, podrá añadir una experiencia más a su currículum.

			

			
			Mirar las cosas desde distintos puntos de vista

			Tener inteligencia empresarial es importante. Un buen gestor de proyectos debe tener siempre claro y presente cuál es el objetivo global del proyecto. Sin una perspectiva suprema, el proyecto podría desviarse de la recta establecida y no proporcionar el valor esperado. Además, hay que asegurarse de que el equipo tenga una imagen global del proyecto que le ayude a no apartarse del objetivo.

			Por otro lado, gestionar un proyecto supone tener controlados miles de pequeños detalles. Hay que asegurarse de que el trabajo se haga de la manera que se supone que se debe hacer y al mismo tiempo resolver problemas, responder preguntas y tener contentos al público interesado.

			Delegar

			Hay que delegar tareas del proyecto a los miembros del equipo. Como gestor de proyectos, son tantas las cosas que tiene que hacer que lo ideal es que su equipo trabaje con la mínima supervisión posible. En caso de crisis, debe estar preparado, además, para asumir la responsabilidad.

			Capacidad de liderazgo y habilidades interpersonales

			Como gestor de proyectos es muy probable que tenga que liderar un equipo formado por personas de distintos departamentos e incluso puede que de diferentes empresas. Es su deber ayudar a los individuos a ser miembros productivos de un equipo, así como motivar a las personas de forma individualizada y en grupo para hacer lo que haya que hacer.

			El reto está en que las personas de un equipo de proyecto normalmente responden ante sus propios jefes de departamento. En otras palabras, usted no tiene el poder para influir sobre los individuos y sobre sus compensaciones que tiene un jefe de línea, pero sí el deber de conseguir que sean productivos en su proyecto y que lo sean lo más pronto posible.

			
				Truco: Una forma de motivar a los miembros de un equipo es reconocer sus éxitos. Los reconocimientos que a usted le llegan proceden indirectamente de los éxitos del equipo y del proyecto.

			

			
			Flexibilidad

			Si es usted amante de la planificación, seguramente no le guste nada cuando los planes cambian. Sin embargo, eso es justo lo que pasa las más de las veces en los proyectos. Un plan es sólo una guía orientativa. Cada día surgen nuevas eventualidades a las que hay que enfrentarse. A medida que el proyecto avanza, hay que ir adaptando y ajustando el plan para incorporar cambios y resolver problemas.

			Hacer lo correcto

			Aunque la responsabilidad de un gestor de proyectos es responder ante el cliente y ante el equipo directivo, a veces no queda más remedio que desobedecer las órdenes y no hacer lo que nos mandan. Puede ser que la dirección haya planteado un obstáculo insuperable y tengamos que convencer a nuestros superiores de la necesidad de seguir otro camino; o que los clientes pidan especificaciones que añadan poco valor y planteen grandes riesgos. Como gestor de proyectos, hay que estar dispuesto a alzar la voz y defender lo que creemos que es correcto.

			RESUMEN

			La gestión de proyectos se compone de cinco grupos de procesos que contribuyen a definir de qué trata un proyecto, a planificar cómo se va a realizar y a seguir todas sus fases hasta completarlo. Estos grupos de procesos encajan como piezas de un rompecabezas de formas diferentes, dependiendo de las necesidades particulares de cada proyecto. El método tradicional, por ejemplo, avanza grupo por grupo de forma ordenada, mientras que el enfoque iterativo o ágil repite varias veces algunas de las fases.

			Como gestor de proyectos, se le exige que tenga inteligencia empresarial y que sea capaz de manejar todos los aspectos de la gestión de un proyecto, desde la gestión del alcance a la gestión de las personas. No sólo eso, sino que además tendrá que adquirir multitud de conocimientos técnicos y de dominar toda clase de habilidades sociales.

			REPASO

			Utilice esta sección para evaluar los conocimientos adquiridos en el capítulo y para aplicarlos a algún proyecto auténtico en el que esté trabajando en este momento.

			Evaluación de conocimientos

			Mida su nivel de conocimientos de los materiales expuestos en este capítulo contestando a las siguientes preguntas. Las respuestas se encuentran en el apéndice A que puede descargar de la Web.

			1.¿Cuáles son los cinco grupos de procesos?

			2.¿Qué grupo de procesos aplica las nueve áreas de conocimiento?

			3.¿Qué área de conocimiento se extiende a lo largo de los cinco grupos de procesos?

			4.¿En qué caso resulta más conveniente utilizar una metodología de gestión de proyectos de desarrollo iterativo?

			Práctica

			Piense en proyectos en los que haya trabajado en el pasado y haga memoria de los desafíos que haya experimentado en el curso de los mismos. ¿De qué forma podría haber aplicado los grupos de procesos y las áreas de conocimiento de gestión de proyectos para completarlos con mayor eficacia?

		

OEBPS/image/67659.jpg
> Ejecucion

Cierre

Iniciacion Planificacion
——— E—— J Segui;,nien(o
proyecto proyecto ool

Aprobar
resultados

Guardar






OEBPS/image/Anaya_Multimedia_fmt.jpeg
ANAYA





OEBPS/image/9788441535602_MARKETIN_fmt.jpeg
GESTION DE
EN EL MUNI]U REAL






OEBPS/image/67469.jpg
Objetivos

y
resultados

Fecha
de inicio

Un cometido unico

Puesta
en
marcha

F>{Planificacion —>{ Construccion |->/

Asegurarse

de que va

por el buen
camino

Atar
f> cabos
sueltos

Fin

Resultados
obtenidos y.
objetivos
alcanzados






OEBPS/image/68063.jpg
proyecto

Planificar
iteracion

Ejecutar
iteracion

Seguimiento
ycontrol
dela teracin|

Cerrar
iteracion

[

si

Cerrar
proyecto






OEBPS/image/flecha_fmt.png





OEBPS/image/67954.jpg
Coste

Coste





