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INTRODUCCIÓN

	¿Encuentras las guías habituales demasiado teóricas?

	¿Te cuesta aplicar la teoría a tus proyectos reales?

	¿Gestionas proyectos y aun no tienes claro cómo hacerlo?

	¿Te gustaría dirigir proyectos pero el reto te asusta?

	Si has respondido SI a alguna de estas preguntas. Este libro es para ti.

	Como verás, este no es el típico libro sobre teoría de gestión de proyectos; sino una aproximación práctica y directa a las técnicas de gestión de proyectos. 

	En él te expongo estas técnicas en el contexto de un proyecto mediano, por ser el más habitual para la mayoría de nosotros, y en el orden en que estas van siendo necesarias a medida que avanza el proyecto. Acompañadas de ejemplos para facilitar su comprensión, y enlaces para que puedas ampliar conocimientos y descargar plantillas de soporte a las técnicas explicadas. 

	Aunque esta guía no siga la misma aproximación que otros libros sobre teoría de gestión de proyectos, tampoco cae en las malas prácticas o formas de hacer poco profesionales; sino que defiende una forma de trabajar profesional pero ajustada a la realidad de los recursos y tiempo de los que vas a disponer para hacer tu trabajo. 

	Para aquellos lectores que quieran o estén empezando a dirigir proyectos, el tercer apartado constituye un acompañamiento para asumir este nuevo rol. En él se explican las funciones del director/a de proyecto, las aptitudes que deberías desarrollar para este rol, y cómo puedes conseguirlo. 

	Y si respondiste NO a las preguntas, lo que significa que ya eres un/a profesional experimentado en el campo de la gestión de proyectos, espero que este libro te aporte un punto de vista diferente sobre la aplicación práctica de la teoría de gestión de proyectos. 

	 

	****

	 

	1. CONCEPTOS GENERALES EN DIRECCIÓN DE PROYECTOS

	En el siguiente apartado del libro te explicaré las técnicas de gestión de proyectos, pero primero vale la pena poner los proyectos y su gestión dentro del contexto de la empresa y su sistema organizativo; lo cual te será útil por los siguientes motivos:

	1_ Entender las características de un proyecto te permitirá conocer las principales funciones de su director/a.

	2_ Las funciones del director/a de proyectos se ven afectadas por la estructura de la empresa; conocerla te ayudará a saber lo que se espera de ti y a adaptarte mejor a tu puesto. 

	3_ Conocer la función de los proyectos dentro de una empresa te permitirá tomar decisiones más acertadas, considerando un punto de vista más amplio, fuera de lo que es la gestión de proyectos propiamente dicha.  

	1.2. ¿QUÉ ES UN PROYECTO?

	Seguro que llevas tiempo trabajando en proyectos, pero, ¿te has preguntado alguna vez qué es un proyecto? 

	Parece una pregunta obvia, pero cómo verás no lo es. Todos los proyectos comparten una serie de características que hacen que su gestión sea diferente a la gestión de operaciones o la de una empresa; conocerlas te permitirá entender mejor el rol del director/a de proyectos.

	Volvamos a la pregunta: ¿qué es un proyecto?

	Existen varias definiciones para proyecto, las cuales tienen en común que se trata de un trabajo o encargo con un alcance definido y único, sometido a una serie de restricciones. De esta definición se desprenden una serie de implicaciones que tienen una gran repercusión en la gestión de proyectos, y en la necesidad de tener un director/a de proyecto. 

	Alcance definido

	El alcance del proyecto es aquello que se pretende conseguir al finalizarlo; sea un nuevo producto, un nuevo servicio, implementar algún cambio organizativo, etc. En todos los casos el alcance es definido, ya que no queremos cualquier producto, servicio o cambio organizativo.

	Conocer este alcance y sus características es un punto indispensable para el director/a del proyecto, ya que su consecución será un criterio que definirá el éxito o fracaso del proyecto. Por ello, parte de tu trabajo será conseguir el nivel de definición necesario para que no exista ambigüedad en este punto. 

	Ejemplo. Imagina que trabajas en una empresa fabricante de coches y te piden desarrollar un nuevo modelo. Todos sabemos lo que es un coche ¿cierto?, pero crees que esta palabra significa lo mismo si el proyecto lo solicita Rolls-Royce que si lo hace Ford; ambas marcas hacen coches, pero con características muy diferentes. Por lo tanto: ¿podemos considerar un éxito entregar un Rolls-Royce con las características de un Ford? Obviamente no.

	Por lo tanto, en este encargo, uno de tus primeros objetivos sería definir las características de este coche: tales como tamaño, potencia, acabados, nivel de prestaciones, etc.

	En el segundo apartado de este libro hay un capítulo dedicado a técnicas para  definir el alcance. Sigue leyendo.

	Alcance único

	Que el alcance del proyecto sea único quiere decir que existen en él algunas características nuevas o diferentes a lo que se ha hecho anteriormente. Lo que no implica que todo sea nuevo. Estas características pueden ser tanto referentes al producto como a las condiciones o restricciones que afectan al proyecto.

	Por consecuente, todos los proyectos necesitan de un análisis previo y de planificación, ya que estas singularidades, por pequeñas que sean, afectan a su desarrollo. Así mismo, esta es la característica que separa la gestión de proyectos de la gestión de operaciones. 

	Ejemplo. Si volvemos al ejemplo del proyecto de desarrollo de un nuevo coche. Es evidente que para un fabricante de coches, diseñar un coche no es algo novedoso; pero un modelo nuevo puede incluir mejoras o tecnologías que nunca se habían usado en los modelos anteriores, lo que supone un grado de novedad que va a requerir replantearse y modificar lo hecho anteriormente (nuevos ensayos, necesidad de personas con conocimientos diferentes, nuevas herramientas, nuevas pruebas de validación, nuevos proveedores, etc.).

	Una vez este nuevo modelo haya finalizado su fase de desarrollo y empiece su fabricación en serie, la fabricación de cada unidad no implicará un nuevo proyecto; porque cada modelo fabricado en la línea será igual a los fabricados anteriormente; por lo que la característica de único dejará de existir y estaremos hablando de gestión de operaciones.

	Restricciones

	Que felices seriamos los directores/as de proyectos si tuviéramos todos los recursos que necesitáramos, cuando los necesitáramos, y pudiéramos acabar el proyecto en cualquier momento. Lo malo es que en este caso no tendríamos trabajo porque no haríamos falta. 

	La gestión de proyectos surge de la necesidad de conseguir el alcance del proyecto respetando, o incluso optimizando, sus restricciones. Entre estas restricciones podemos destacar el plazo de entrega, los recursos disponibles, el presupuesto, las restricciones legales o administrativas, etc. 

	Como su muestra en los capítulos posteriores, estas restricciones juegan un papel muy importante a la hora de planificar el proyecto; ya que planificar consiste en encontrar una forma viable de conseguir el alcance respetando las restricciones. Si esto no es posible, decimos que el proyecto no es viable. 

	De todos modos, de la propia definición de proyecto podemos extraer las principales funciones del director/a de proyectos. Durante la fase de planificación, tu función será encontrar una forma viable de conseguir el alcance, respetando las restricciones del proyecto. Una vez hayas conseguido definir esta planificación, empezará la ejecución, donde deberán seguir y controlar el proyecto para que siga esta planificación, aplicando las contramedidas necesarias cuando se desvíe. 

	En el siguiente apartado te explicaré las técnicas, base teórica, consejos y herramientas para que puedas definir bien el alcance y realizar correctamente la planificación y control del proyecto. 

	Volver al índice

	1.2. ¿POR QUÉ LAS EMPRESAS HACEN PROYECTOS?

	Ahora que sabes lo que es un proyecto, te pueden surgir otras preguntas, tales como: ¿Por qué las empresas hacen proyectos? ¿Qué motivación hay detrás de los mismos? ¿Para qué sirve un proyecto?

	Estas preguntas parecen alejadas de la dirección de proyectos, pero no lo están. Conocer sus respuestas es muy importante para poder hacer frente a las solicitudes de cambio, o cuando debas proponer recortes o contramedidas porque conseguir el alcance inicial deja de ser factible. 

	El proyecto dentro de la empresa

	Se pueden identificar diferentes tipologías de actividades dentro de una empresa: las productivas, que son las que forman parte de las operaciones de la empresa y de su cadena de valor; los proyectos, los cuales responden a necesidades puntuales; y las no productivas o de soporte, que son las necesarias para mantenerla y gestionarla. La cuestión es ver cómo los proyectos se integran con el resto de actividades, lo que se representa en el siguiente gráfico: 

	[image: Image]

	El recuadro superior representa la organización donde se ejecutan las actividades, la cual lleva a cabo su actividad dentro de un determinado entorno, y dispone de una estrategia y unos objetivos. En base a estos, la organización detecta oportunidades y las analiza para ver cuáles son factibles y rentables.

	Las oportunidades aprobadas son las que dan lugar a los proyectos, los cuales generan como resultado una serie de entregables que se incorporan a las actividades operativas de la organización. Y esta los usa dentro de su actividad habitual para generar unos beneficios que retornan a la organización. 

	Ejemplo. Siguiendo con el ejemplo del desarrollo de un nuevo coche, la oportunidad podría ser ocupar un espacio en el mercado donde la empresa no tenía presencia; o incluir en el catálogo un modelo eléctrico aprovechando la demanda creciente para este tipo de vehículos. Y el entregable sería el coche desarrollado y listo para su fabricación en serie.

	Por lo tanto, los proyectos son la forma en que las empresas aprovechan las oportunidades y las incorporan a sus operaciones para generar beneficios. 

	Esto puede parecer que no es aplicable en el caso de empresas de ingeniería que realizan proyectos para terceros; ya que la diferencia entre proyectos y operaciones no estaría tan clara, y se podría decir que se hace un proyecto porque el cliente lo paga. 

	En este caso las operaciones podrían verse como el departamento de ventas, el cual detecta una oportunidad (necesidad de un cliente de hacer un proyecto), y factura unos entregables después de que estos han sido ejecutados por el equipo de proyectos. 

	A parte de oportunidades debidas a necesidades del mercado, también podemos encontrar proyectos que se hagan para poder cumplir con nuevas normativas. En este caso, cumplir con la normativa permitirá a la empresa seguir con sus operaciones o evitarse sanciones. 

	En ambos casos el gráfico sigue siendo aplicable. ¿No crees?

	¿Por qué esto es importante?

	Como director/a de proyectos deberás hacer frente a solicitudes de cambio, imprevistos, atrasos, sobrecostes, etc. Aspectos que te obligarán a cambiar la planificación inicial, y que pueden llegar a hacer que el proyecto ya no pueda cumplir con todas las restricciones o el alcance inicial. Por ello, si conoces la oportunidad detrás del proyecto y sus motivaciones, podrás priorizar las restricciones y las características del alcance inicial, planteando soluciones que no afecten significativamente al objetivo o minimicen su impacto. Aunque en teoría se dice que un proyecto tiene éxito cuando cumple con el alcance; en la práctica, si este no lo cumple totalmente, pero cumple con las motivaciones y oportunidades detrás del proyecto, es posible continuar hablando de un proyecto exitoso que consige la satisfacción del cliente. 

	Ejemplo. Imaginemos que en el ejemplo del coche tenemos que desarrollar un nuevo modelo eléctrico, de precio medio, con una serie de acabados y equipamiento, con el objetivo de cubrir un segmento del mercado específico y conseguir un determinado beneficio. Durante la ejecución del proyecto puede ocurrir que el desarrollo de la transmisión eléctrica tenga unos costes más altos a los esperados por ser novedad; lo cual implicará reducir el margen de beneficio o un precio de venta más alto que nos saque del segmento que queremos cubrir. En este caso, talvez podamos replantearnos los acabados y el equipamiento para compensar este sobrecoste, eliminando aquello que se considera de menor valor para el usuario final. Como resultado podemos tener un coche eléctrico con un precio de venta adecuado al segmento que queremos cubrir, que aporte los beneficios esperados, aunque con acabados y equipamiento peores pero aun aceptables.

	Llegados a este punto te puedes estar preguntado quién define la oportunidad y las motivaciones, y cómo puedes conocerlas en tus proyectos. Pues la respuesta es hablando con los interesados; principalmente con el sponsor y el comité de dirección del proyecto en proyectos internos, o con el propio cliente en proyectos externos. 

	Ejemplo. Si nos contratan para construir un edificio de apartamentos con el objetivo de alquilarlos y sacar un beneficio, podemos llegar a una situación como la del ejemplo anterior. Si durante la ejecución hay una bajada del precio del alquiler, o una subida de determinados materiales; talvez tengamos que replantear el uso de materiales caros para reducir el coste de la obra y mantener el beneficio de la inversión.

	En todo caso será el promotor o inversor quien defina si quiere sacrificar calidad o beneficio en el proyecto.

	Volver al índice

	1.3. EL DIRECTOR/A DE PROYECTOS DENTRO DE LA EMPRESA Y SUS FUNCIONES

	¿Qué es un director/a de proyectos? 

	¿Cuál es su responsabilidad?

	Muchas personas responderían a estas preguntas diciendo que el director/a de proyectos es el responsable de dirigir el proyecto, de conseguir los resultados del proyecto, o la máxima autoridad dentro del proyecto; lo cual no siempre es cierto. 

	De hecho solo lo es en grandes proyectos o en empresas donde la gestión de proyectos tenga mucho peso. En el resto de casos, el rol y responsabilidad que asumirás como director/a de proyecto dependerá del tipo de organización donde trabajes. 

	Por ello, un punto importante cuando empieces a asumir tu nuevo puesto es descubrir dentro de qué tipo de organización estás trabajando, y por lo tanto, que esperará esta de ti. 

	También es importante entender que cuando hablamos de dirigir proyectos dentro de una organización, esta constituye un límite a tus resultados, por encima y por debajo. 

	Si trabajas en una empresa con una cultura de gestión de proyectos pobre, sin procesos ni herramientas para ello, tu capacidad de gestionar proyectos será también pobre. Simplemente no puedes hacerlo mejor que lo que permita la organización; y esto puede ser frustrante para personas formadas que les gustaría poder ir más allá. 

	De la misma forma no debes hacerlo peor. Si la empresa tiene sus procesos y herramientas para gestionar proyectos, se espera que los uses y que aportes tus conocimientos para sacar el mayor provecho de ellos.

	No cabe decir que en ambos casos puedes, y deberías, mirar de aportar tus conocimientos y experiencia para poder mejorar la forma en que se dirigen los proyectos. 

	La dirección de proyectos en organizaciones funcionales

	Las organizaciones funcionales son aquellas en que la autoridad recae sobre los responsables de las áreas funcionales, una de las cuales puede encargarse de gestionar los proyectos y es donde tú trabajarás. Esta situación es bastante habitual en muchas empresas.

	[image: Image]

	En esta situación la autoridad del director/a de proyectos es mínima; su función se limita a coordinar los trabajos que realizan las diferentes áreas implicadas en el proyecto y a las tareas administrativas, sin responsabilidad directa sobre los recursos. En la práctica asume un rol de coordinador/a de proyectos.

	Esto no implica que desaparezca la necesidad de planificar, seguir y controlar el proyecto; pero el peso de estas recae en gran medida sobre los responsables de las áreas funcionales. El director/a de proyectos es el encargado de hacer que esto se ejecute de forma coordinada, de acuerdo a los procesos que la empresa tenga definidos, y de informar (en ambos sentidos) sobre el estado del proyecto. 

	La dirección de proyectos en organizaciones matriciales

	La organización matricial se caracteriza porque las personas reportan a dos responsables, por un lado al responsable del área donde trabajan y por otro al director/a del proyecto donde están asignados. 

	En este caso la autoridad del director/a de proyectos es mayor que en el caso anterior, pero situándose al mismo nivel que la de los responsables de área, los cuales mantienen el control sobre la los recursos asignados al proyecto. 

	[image: Image]

	Si estás en esta situación te tocará asumir todas las funciones y responsabilidades que se esperan de alguien que es el máximo responsable del proyecto, aunque tu libertad para definir y decidir sobre los recursos estará condicionada al hecho de tener que pactar con los responsables de área. Esto también reduce tu autoridad sobre el equipo del proyecto, ya que estos ven como su jefe al responsable de área. 

	Por lo tanto, en esta situación no solo necesitas saber sobre gestión de proyectos, sino que las habilidades interpersonales cobran mayor importancia debido a los continuos conflictos y negociaciones que pueden surgir como consecuencia de la duplicidad de jefes. 

	La dirección de proyectos en organizaciones por proyectos

	Las organizaciones orientadas a proyectos son aquellas en que los proyectos constituyen su principal actividad, y por lo tanto, su organigrama y forma de funcionar está centrada en estos. También es una forma de organización frecuente en los proyectos de gran envergadura, los cuales muchas veces cuentan con estructuras específicas para ejecutarse. 
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	En esta situación el director/a del proyecto es el máximo responsable del proyecto y la única autoridad por encima de los miembros del equipo. Por ello asume todas las funciones y responsabilidades sobre los aspectos internos y externos relacionados con el proyecto y sus recursos. 

	Se trata de una situación infrecuente en muchas empresas, lo habitual son las dos anteriores, y menos en profesionales con poca experiencia. Si este es tu caso, necesitarás dominar las técnicas de gestión de proyectos, así como las habilidades interpersonales para poder gestionar las comunicaciones y a las personas implicadas en el proyecto.

	Volver al índice

	1.4. EL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

	El ciclo de vida de un proyecto se puede definir como el conjunto de etapas que de sucesivas que componen la ejecución del proyecto. Aunque por terminología se parezca, no debes confundirlo con el cronograma, ya que no hablamos de tareas; ni con las fases en que se divide la gestión del proyecto, las cuales te explicaré en el siguiente capítulo. 

	Una etapa podría definirse como un conjunto de tareas que permiten generar un resultado con significado propio, y que supone un avance en la consecución del objetivo final del proyecto. De esta forma podemos tener las etapas de análisis de viabilidad, del proyecto preliminar, de la creación de prototipos, etc, siempre en función de la tipología, tamaño, y objetivos finales del proyecto. 

	Consejo. Es habitual que el ciclo de vida sea similar entre proyectos del mismo tipo, por lo que te sugiero que busques en tu empresa otros proyectos similares al tuyo; lo que te permitirá definir estas etapas de forma coherente con la forma de trabajar en tu empresa y sector. 

	De forma general, existen una serie de características comunes entre los ciclos de vida de diferentes proyectos:

	1_ El ciclo de vida es solo aplicable a proyectos grandes, ya que este raramente suponen una ventaja en proyectos pequeños (tal vez exceptuado los proyectos de desarrollo de software)

	2_ El ciclo de vida sigue un criterio de desarrollo iterativo, de tal forma que el resultado de cada etapa supone un paso más hacia la consecución de los objetivos finales del proyecto. 

	3_ El ciclo de vida introduce flexibilidad al proyecto, ya que cada etapa puede afectar a los objetivos o a la planificación de la siguiente, o del proyecto completo, e incluso provocar el cierre prematuro de este. 

	4_ La división del proyecto en etapas permite disminuir el riesgo del proyecto (visto desde el punto de vista de la oportunidad que lo soporta), ya que permite subordinar las nuevas inversiones a la consecución de determinados objetivos, cerrando el proyecto cuando se demuestre que ya no es posible conseguirlos.
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