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Introduccion

Thomas Edison, el famoso inventor y empresario norteamericano, dijo lo siguiente: “Visidn sin
ejecucién es pura alucinacion”. Esto mismo se puede aplicar a la gestién de proyectos. Todos los
pasos anteriores conducen a la ejecucién. La ejecucion es principalmente el trabajo del equipo del
proyecto, y el jefe de proyectos tiene un rol plenamente de gestién. En el ciclo de los grupos de
procesos que se presenta en todo el material, el paso siguiente después de la planificacién de un
proyecto son los procesos de ejecucion, que se pueden ver en la figura siguiente.
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Figura 1. Grupos de procesos segin el PMBOK®

En principio, ejecutar es llevar el plan a la realidad; llevar a cabo los procesos, las actividades y las
tareas previstas. Aun asi, como veremos, este camino no es lineal. No basta con aplicar las
previsiones del plan o las reglas de un manual. Aplicar las previsiones del plan no garantiza el éxito
(aunque sin plan, no seria posible la ejecucién). Ejecutar es provocar que las cosas se hagan, conocer
y controlar el progreso y tomar las medidas de correccidon que correspondan. Por este motivo,
ejecucién y control (que veremos en el médulo “Seguimiento y control del proyecto”) van muy
unidos. Durante la ejecucion desplegamos un nimero de recursos mas alto y, en muchos proyectos,
actuamos sobre la organizacion del cliente; por este motivo, los costes y los riesgos aumentan de
manera muy rdpida.

La ejecucién representa la gestion del dia del proyecto, desde su lanzamiento hasta su final, e incluye
la produccién de los resultados (entregables de producciéon), el aseguramiento de la calidad, la
gestién de la comunicacion y las relaciones con las partes interesadas, la gestion de los recursos
humanos y técnicos y la administracion de compras y contratos.

Confiamos en que a estas alturas tengais claro que gestionar el proyecto es mucho mas que producir
unos entregables. Ahora bien, como hemos mostrado en los mdédulos anteriores, en el momento de
la ejecucién se integran la mayor parte de las actividades de la produccion y, por lo tanto, de las
metodologias especificas de la produccion de cada producto o servicio concreto, tanto si es
informatico como de telecomunicaciones, multimedia o hibrido.
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En realidad, el trabajo del jefe de proyectos en el dia a dia es gestionar, gestionar y gestionar, es
decir, hacer que las cosas se lleven a cabo con la ayuda otros (personal del equipo y personal del
cliente), gestionar la comunicacién y tomar decisiones y hacer que se tomen decisiones. Esto, desde
Pinto (1999), se denomina el lado humano de la gestion de proyectos. También, por esta razén, las
metodologias ofrecen poca ayuda (el mismo PMBOK®, como veremos a continuacién, no
proporciona un gran repertorio de herramientas) y normalmente es la madurez personal y
profesional del jefe o director de proyecto, adquirida con la practica repetida y la supervisién
adecuada, la que acaba marcando la diferencia.

Ejecucidn y control van por lo tanto necesariamente de la mano, de modo que muchas metodologias
los ven como una misma etapa con componentes distintos. La etapa o grupo de procesos de
seguimiento y control del proyecto se compone de los procesos llevados a cabo para supervisar,
analizar y regular el progreso y el rendimiento del proyecto, de modo que se puedan identificar los
posibles problemas y aplicar las acciones correctivas, preventivas o de rectificaciones de errores
necesarias para reconducir la ejecucidn del proyecto hacia el plan aprobado, a la vez que también se
incluye la gestién de las solicitudes de cambios.

El director del proyecto debe recoger de manera periddica y sistematica informacién sobre la
situacioén real del proyecto, para identificar cudndo se han producido variaciones respecto al plan
aprobado del mismo e impulsar las acciones necesarias para reconducir esta situacién. En concreto,
tiene que hacer lo siguiente:

» Supervisar la ejecucién del proyecto, compardndolo con su plan de gestion y las
diferentes lineas de base de rendimientos esperados.

» Controlar cambios y recomendar acciones preventivas para anticiparse a posibles
problemas.

» Influir en los factores que pueden producir cambios fuera del control integrado de
cambios, para asegurarse de que solo se implementan los cambios aprobados.

Este seguimiento continuo de la salud del proyecto permite identificar cuales son las areas del mismo
que requerirdn mas atencion por parte del equipo de proyecto, con el objetivo de concretar las
acciones necesarias para mejorarlo. El seguimiento y el control del proyecto es una actividad del
director de proyectos que se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto, de todas las fases y de todos
los procesos de gestién. Se superpone de manera coordinada con la ejecuciéon de las tareas
relacionadas con la produccion del producto del proyecto, pero también de los entregables de
gestién. Un buen director de proyectos ha de conocer en cada momento cual es la situacién real del
proyecto, basandose en una proximidad al mismo, de modo que este proceso periddico de recogida
de informacion sea la concrecién de su conocimiento sobre la realidad del proyecto. Si en esta
recogida aparecen desviaciones que no habia identificado (de manera informal) hasta entonces
(inesperadas), debera revisar cudles son y como le llega la informacidn del proyecto, puesto que
quizd no estd lo bastante encima del mismo o no estd interpretando correctamente las
informaciones que le llegan desde el equipo de trabajo.
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Objetivos

Al finalizar el trabajo con este mddulo, tendréis que ser capaces de conocer y aplicar algunos de los
procesos necesarios para la gestion de la ejecucidn, el seguimiento y el control del proyecto y, mas
en concreto:

» Cudles son los componentes y temas clave que se deben tener en cuenta durante la
ejecucion, el seguimiento y el control.

Cudles son las tareas y actividades generales del director de proyectos relacionadas
con la ejecucion, el seguimiento y el control.

Como se hace el lanzamiento de un proyecto.

Cudles son las actividades del jefe de proyectos en el dia a dia.

Cuéles son los documentos principales que se tienen que completar durante la
ejecucion.

El contenido, las aplicaciones y los entregables del proceso general de control
integrado del proyecto.

El contenido, las aplicaciones y los entregables de los procesos clave de control de
cambios, control del alcance, control del calendario y control de costes.

YV VYV VYVV V
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Ejecucion del proyecto

Los componentes y temas clave de la ejecucion

Antes de empezar con la descripcidén de los procesos y las herramientas (se tiene que decir que no
muy desarrolladas) de la ejecucidn, tal y como hemos hecho en los mddulos anteriores, nos parece
importante hacer algunas reflexiones sobre cuales son los elementos y temas clave de la ejecucién:
en qué consiste en realidad gestionar la ejecucidn, por encima de las metodologias y herramientas
que utilizamos y de los productos o servicios que tenemos que entregar.

Se puede decir que la ejecucidn se sostiene sobre cuatro pilares:

1) Las metodologias y los conocimientos técnicos propios de cada tipo de proyecto (de su
produccién) y, en paralelo, el aseguramiento y control de la calidad de los productos.

2) Las habilidades de liderazgo, comunicacién, negociacion y gestion del cambio, que veremos en el
madulo “El lado humano de la gestidn de proyectos”.

3) Las necesidades de control interno y reporte, tanto de los aspectos técnicos como de los progresos
en el tiempo y los aspectos econdmicos, que veremos en el mddulo “Seguimiento y control del

proyecto”.

4) Las habilidades especificas de atencién de incidencias, resolucién de problemas y toma de
decisiones, que también veremos en el médulo “El lado humano de la gestidn de proyectos”.

Ejecucion

Metodologia y Liderazgoy .
conocimientos Fontrol gestion del Resolucién de
.. interno . problemas
técnicos cambio

Figura 2. Los cuatro pilares de la ejecucidn segun Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007)

La ejecucion es la fase en la que se despliegan las habilidades, los conocimientos y las metodologias
especificas de la profesion y de cada clase de proyectos. Tradicionalmente, ha sido el lugar en el que
los ingenieros se sienten cdmodos y hacen lo que saben hacer. Aun asi, a estas alturas ya sabemos
que la ejecucién solo es una parte del proyecto, por muy importante que resulte.
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En palabras de Andersen y otros (2003), “La competencia profesional no es suficiente para asegurar
el éxito si los aspectos gerenciales no funcionan. Y al contrario, ninguna clase de ayuda
administrativa puede asegurar el éxito si falta la competencia profesional. Los dos (gestién y
capacidad profesional) son cruciales para el éxito”.

Algunos jefes de proyectos se sienten cdmodos en el reporting, es decir, documentando el progreso,
el despilfarro de actividad y la asignacion de recursos en elegantes tablas e informes. El reporting es
una parte del control. Solo reportamos para conocer el estado del trabajo y el cumplimiento de
objetivos y del plan, asi como para tomar decisiones. El reporting es solo una herramienta que nos
permite comunicarnos con el equipo y con el cliente, evaluar y anticipar consecuencias y tomar
decisiones. El control es una parte del proyecto tan importante como los conocimientos y las
metodologias técnicas.

Control no es direccidon. Es una parte de la direccidon. La direccion de proyectos incluye saber
organizar y asignar recursos, comunicar y motivar a los equipos, relacionarse con el cliente y con las
diferentes partes involucradas y el resto de las habilidades que hemos analizado en el mddulo
anterior. Direccién tiene que ver con las personas; se trata, como hemos dicho, del lado humano del
proyecto.

Control y liderazgo son los requisitos para tomar decisiones: revisar el alcance o el nivel de ambicién,
reasignar recursos o incorporar otros nuevos, corregir la planificacion y las fechas de entrega y
comunicar y negociar de manera adecuada.

La mayor parte de los errores en la ejecucion tienen que ver con un desequilibrio en el peso de estos
cuatro componentes, o con el hecho de no tener claro su significado. La siguiente tabla muestra los
errores mas habituales en la préctica de ejecucion de proyectos.

Errores habituales en la fase de ejecucion

Falta de involucracion de los usuarios, en cantidad, calidad y tiempo.

No conseguir que los equipos trabajen juntos de manera productiva.

Uso de argot o de expresiones incomprensibles para el cliente.

La gente del cliente no trabaja bien con el equipo.

Desatencion de los aspectos funcionales, la toma de requisitos y el analisis del problema de negocio.

Gran numero de errores en la programacion, por bajo nivel del anadlisis funcional y poca relacién con los
equipos del cliente.

Maneras distintas de documentar el trabajo y de reportar.

Diferentes reglas y procedimientos para distintos miembros del equipo.

Los profesionales de las diferentes disciplinas o empresas van a su aire.

Cambios continuos sin control o demasiada replanificacién, que consumen energia y crean confusion en los
equipos.

Instrucciones contradictorias.

Descuidar los hitos intermedios y todas las oportunidades posibles de mostrar con productos reales (por
ejemplo, prototipos) el progreso del trabajo y obtener feedback del cliente.

Falta de pruebas, metodologias y productos de pruebas y de tiempo suficiente para pruebas en todos los
ambitos, y en especial las pruebas finales con el cliente.

Desatencion a la formacién del usuario final, a su apoyo y a todos los aspectos de gestién del cambio.
Desequilibrio entre los objetivos de tiempos, coste y calidad.

Equipos técnicos o funcionales que buscan la perfeccién, sin consideracion hacia los objetivos de tiempo y
coste.

Pardlisis por el andlisis.

Exceso de carga administrativa en tareas de documentacién poco relevantes.

No entender el significado instrumental del reporting, y no analizar los elementos significativos para anticipar
situaciones futuras y tomar decisiones.
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Exceso de optimismo.

Ocultar la dimensidn de los problemas, y suponer que lo peor ya ha pasado y que todo ird mejor a partir de
ahora.

No hacer sonar la alarma y no comunicar los riesgos.

Falta de comunicacion formal y estructurada dentro del equipo y, sobre todo, con el cliente.

Exceso de informacion que no facilita comprender el estatus, sefialar los elementos relevantes y provocar
decisiones.

Responsabilidad sin autoridad.

Conflictos en la asignacioén de recursos y prioridades entre el jefe de proyectos y los responsables de linea del
cliente o de las empresas subcontratistas.

Figura 1. Tabla de errores habituales en la fase de ejecucion segin Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007)

La literatura reciente de direccion de empresas insiste en el hecho de que el enfoque y las
habilidades de ejecucidn son los temas mas criticos para conseguir el éxito. Se puede disponer de
una estrategia ganadora, una posicidn competitiva envidiable, productos sin rival, una organizacién y
un equipo preparados, estados financieros sélidos y un acceso facil al capital, etc. Nada de esto tiene
utilidad si no se esta preparado para la ejecucion y esta no se lleva a cabo de una manera consistente
y sostenida. Lo mismo se puede decir de los proyectos y del trabajo del jefe de proyectos.

Los siete comportamientos del lider segtin la ejecucion

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

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

Establece prioridades y objetivos claros y simples.

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

Recompensa a los que hacen, los que estan enfocados a la ejecucion y ejecutan (que son quienes le salvaran la
vida).

Enriquece las capacidades de ejecucion de su gente por medio del entrenamiento (coaching).

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

Tabla 1. Los siete componentes del lider segun la ejecucion. Adaptado de L. Bossidy y R. Charan
(2002). Execution: the discipline of getting things done.

Los procesos de gestion de la ejecucion del proyecto

El plan de proyecto, con todos los componentes mas o menos bdsicos y mas o menos complejos o
desarrollados que hayamos establecido segun el tipo de trabajo, constituye la linea base para la
ejecucion del plan vy, por lo tanto, el documento (o grupo de documentos) de referencia para las
actividades diarias de gestion y también para el reporting (o documentacion de seguimiento y
control).

Como recordatorio, los componentes mas importantes del plan, seglin lo que presentabamos en el
madulo “Iniciacidn del proyecto y trabajos previos”, eran los siguientes:

La definicién detallada del alcance, resultado del anélisis de los requisitos.
La estructura de distribucién del trabajo (EDT) y el plan de hitos.

El organigrama del proyecto y la matriz de roles y responsabilidades.

El calendario o cronograma de proyecto.

El presupuesto.

El plan de gestion de riesgos.

El plan para la gestion de configuraciones y versiones.

YVVVVVYYY
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» El plan de calidad.

» El plan de recursos humanos.

» El plan de comunicacién y gestion de interesados.
» El plan de administracion de compras y contratos.

Aun asi, como hemos sefialado en la introduccién, gestionar la ejecucion de proyectos es mucho mds
que ejecutar el plan (o mas incluso que controlar su ejecucion). Gran parte de las actividades del jefe
de proyectos tienen que ver con la gestidn del dia a dia, respuestas a incidencias, negociaciones con
personal del cliente, miembros del equipo o proveedores, decisiones o propuestas de decisiones y
trabajo administrativo. La gestidn de las partes interesadas y la comunicacién y distribucion de la
informacién son criticas.

Durante la ejecucion del proyecto, la realidad puede hacer que se tengan que cambiar algunos o
muchos componentes del plan, por diferentes razones: solicitudes de cambios por parte del cliente o
del equipo, mas consumo de recursos para ciertas actividades, cambios en la disponibilidad de las
personas o riesgos anticipados o no. Todas estas variaciones sobre el plan obligaran a un analisis
detallado y a la formulacién de escenarios y propuestas de correccion o replanificacion sobre la linea
base.

Los procesos comprendidos en la gestion de la ejecucién del proyecto, segin el PMBOK®, se pueden
ver en la figura siguiente.

| 4. INTEGRACION } \ @4 3. Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto
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Figura 4. Procesos en la gestion de la ejecucion segun el PMBOK®

1) Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.
Como en las etapas anteriores, se trata del trabajo principalmente del director de proyectos
para asegurar la supervision del trabajo en el dia a dia; gestionar e integrar los diferentes
componentes de la ejecucidn; producir los entregables acordados; documentar la
informacién del trabajo hecho vy las peticiones de cambios; mantener o actualizar los planes
de proyecto y documentos asociados; y actualizar las previsiones. Esto también incluye todas
las tareas de representacion del proyecto ante terceros.

2) Llevar a cabo un aseguramiento de la calidad.
Es el proceso de auditar los requisitos de calidad y los resultados de los procesos de
seguimiento y control de la calidad que se hayan establecido en el plan, de acuerdo con
definiciones estdndar, las del cliente o las de la misma compaiiia proveedora. Con frecuencia,
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en proyectos grandes este proceso lo asumen recursos externos especializados. También se
trata de proponer propuestas de mejora del mismo proceso.

3) Procesion de gestion de los recursos humanos.
Comprende los procesos de obtener al equipo que actuara de manera efectiva en el proyecto
(y que no siempre coincide con el que se planificd), asignarle las actividades segun el plan de
trabajo y ayudarlo en su desarrollo, por medio de la retroalimentacién (feedback), la
evaluacidn, la formacién en el trabajo, la motivacion y el manejo de los conflictos. Esto
incluye la integraciéon de personas que no estan acostumbradas a trabajar juntas y, con
frecuencia, de personal de diferentes organizaciones, incluido personal del cliente.

4) Distribuir la informacion.
La informacion producida en el proyecto (normalmente, los documentos de progreso vy
seguimiento y la documentacién de las reuniones mas o menos formales de trabajo) se
distribuye a las partes interesadas de acuerdo con un plan. Decidir qué se distribuye, a quién,
cuando y por medio de qué canales es funcién del jefe de proyecto.

5) Gestionar las expectativas de los interesados.
Los interesados (stakeholders) son cualquier parte de la organizacién (o a veces partes ajenas
a la misma organizacidn) que tiene alguna clase de interés, necesidad o expectativa con
relacién al proyecto. En las fases anteriores los habremos identificado, habremos establecido
su interés y su influencia, habremos analizado sus requisitos y definido una estrategia y un
plan proactivo sobre como gestionar todo esto. Durante la ejecucion, ponemos en marcha
este plan pero, ademas, respondemos a las situaciones y los conflictos del dia a dia mediante
la comunicacién, negociacion y toma de decisiones. Por otro lado, actualizamos el plan de
gestiéon de interesados, que puede ser extraordinariamente cambiante y variable. Una
gestidn de interesados inadecuada o inexistente puede hacer fracasar el proyecto.

6) Conducir las adquisiciones.
Durante la ejecucion, llevamos a cabo la seleccién de proveedores, redactamos los contratos,
supervisamos su ejecucion, atendemos los conflictos y administramos de manera econdmica
y legal la relacion. Si es externa, hacemos lo mismo en la relacidn entre nuestra compafiia y la
organizacién que es nuestro cliente.

En este mddulo, ampliaremos el contenido del primero de todos estos procesos, que hace referencia
al area de gestion de la integracidn. Se ha considerado que el drea de conocimiento de calidad ya se
vera con profundidad en la asignatura correspondiente. El drea de conocimiento de la comunicacion
se ha visto en el mddulo 2, “La organizacidn del proyecto: los interesados”, y como se ha comentado
ya varias veces, en esta asignatura no se profundiza en el drea de conocimiento de las adquisiciones.

Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

El grupo de procesos de direccion y gestidon integrada del proyecto forma parte del area de
conocimiento de integracion, segun la terminologia del PMBOK®, e incluye todas las actividades
definidas en el plan de gestién de proyecto o plan de proyecto necesarias para lograr los objetivos
del mismo. Las actividades mds importantes de este grupo son (PMBOK®, 2008):

Llevar a cabo las actividades y tareas para cumplir los requisitos del proyecto.

Crear o producir los entregables (productos o servicios) objeto del proyecto.

Asignar, organizar, entrenar y gestionar a los miembros del equipo del proyecto.
Implementar los métodos y estandares de trabajo planificados.

Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto internos
(dentro del equipo) como externos (con el cliente y las partes interesadas).

YVVVYVYY
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Generar datos del proyecto (sobrecostes, calendario, progreso técnico y de calidad)
para hacer un reporte sobre su estatus y llevar a cabo previsiones.

Documentar las peticiones de cambios y adaptar los cambios aprobados al plan de
proyecto, o proponer y actualizar los planes.

Documentar y resolver las incidencias.

Implantar los cambios aprobados, por medio de acciones correctivas, preventivas o de
reparacion de defectos.

Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta.

Gestionar la relacién con los contratistas.

Recoger y documentar las lecciones aprendidas para el futuro.

vVV VY VYV

Y V V

En la figura siguiente, se presenta un resumen de los componentes principales de este grupo de
procesos.

4.3. Dirigir y gestionar la ejecucion del proyectout

Plan para la Direccién del Proyecto

‘ Solicitudes de cambio aprobadas

ENTRADAS

‘ Activos de los Procesos de la Organizacién

‘ Factores ambientales de la empresa

luicio de expertoos

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

w Sistema de Informaicén para la Direccion de Proyectos

Entregables

Informacion sobre el Rendimiento del Trabajo
SALIDAS Solicitudes de cambio+

Actulizaciones del Plan de la Direccién del Proyecto

Actualizaciones de la documentacion

Figura 2. Proceso 4.3. Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto segin el PMBOK®

Como hemos ido diciendo, los procesos del drea de conocimiento de integracién corresponden
normalmente al jefe o al director de proyectos, que también se encarga de la gestién de los
documentos que consideramos necesarios en esta etapa. Estos documentos son los siguientes.

El informe de lanzamiento (o kick-off) del proyecto.
El informe de incidencias abiertas (open issues).

El documento de peticién de cambios.

El registro de cambios.

Los informes de progreso.

VVVYY

A continuacion, dedicaremos tres apartados a presentar el lanzamiento del proyecto, la gestidén de
incidencias y la gestidon de cambios. Los informes de progreso son el resultado del seguimiento de las
diferentes areas del proyecto (presupuesto, calidad, tiempo, recursos humanos, etc.) y forman parte
del drea o grupo de procesos de comunicacidn. Los explicaremos con mas detalle en el mdédulo
“Seguimiento y control del proyecto”.

El lanzamiento del proyecto

El lanzamiento es un momento clave en el proceso de ejecucién del proyecto. Aunque seguramente
resulta un poco exagerado, para algunos una buena reunidon de lanzamiento (kick-off meeting)
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representa un 90% del éxito del proyecto. Por lo tanto, merece la pena prepararla con cuidado,
conseguir la presencia de los interlocutores clave, dedicarle el tiempo que sea necesario y disponer
de buenos contenidos y materiales.

En este momento, el jefe de proyectos se asegura de que todos los agentes participantes se
involucran, completa la definicidon de los procesos de gestion de proyecto, refina y detalla el plan de
proyecto e incorpora a todos los miembros de su equipo. La ejecucion de todas estas actividades
asegura la gestion eficaz del proyecto una vez ha empezado.

En la practica, la reunidon de lanzamiento es la primera oportunidad que tiene el director de
proyectos para compartir con los representantes de las partes interesadas y los miembros principales
del equipo de proyecto los componentes esenciales del trabajo (alcance, tiempo, calidad y costes) y
asegurar un proyecto de éxito. Como dicen Snyder y Parth, “es donde el jefe de proyectos establece
las expectativas para el proyecto, los miembros del equipo y la cultura para el resto del proyecto. Es
también donde los miembros del equipo establecen sus expectativas con relacion al jefe de
proyectos”.

Segun el estandar del PMBOK®, esta reunion se tendria que llevar a cabo como ultimo proceso de la
planificacién. Sin embargo, considerarlo el primero de la ejecucidn no varia en absoluto el éxito de la
gestién del proyecto.

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

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

» Se confirma la definicién del proyecto y no hay cambios de ultima hora.

» El plan de proyecto, con los principales hitos, responsables y actividades y el
calendario con fechas de inicio y final, ya ha sido aprobado por los 6rganos de
direccién del proyecto.

» Los directores funcionales ya han aceptado y han comprometido su aportaciéon de
recursos al trabajo.

Segun el PMBOK®, la adquisicidn del equipo del proyecto forma parte de la responsabilidad del jefe
de proyectos. Por lo tanto, si se quiere llevar a cabo la reunidon de kick-off con el personal del equipo,
previamente el jefe de proyectos habra acordado con los directores funcionales los recursos del
proyecto.

Para el lanzamiento del proyecto, suele ser conveniente un cierto ritual o escenificacién. Vale la pena
crear un comité de direccion de lanzamiento y hacer sesiones formales de presentacién con las
diferentes partes interesadas, en especial los departamentos que deben aportar recursos y validar o
utilizar los productos acabados. A veces conviene utilizar los comités u érganos ordinarios de la
empresa para hacer estas presentaciones, y no consumir tiempo extra o reuniones especificas.

Reunion de lanzamiento

Es la oportunidad para el director de proyectos de, como dicen los anglosajones, poner a todo el
mundo en la misma pagina y conducirlos en la misma y en la buena direccidn (alinearlos). Conviene
incluir en estas reuniones a todas las personas que se veran afectadas por el proyecto (o que lo
transmiten, con los contenidos, la forma y los canales adecuados, a sus colaboradores), para
asegurarse de la comprensidn de los objetivos y las limitaciones, la aportacion que se espera de cada
uno y, en la medida en que se pueda, conseguir su aceptacion o “compra”. Cuando acabe la reunién
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de lanzamiento, todos los participantes deben tener muy claro qué pasara en el proyecto, cuando
pasard y cual es su papel.

De nuevo, utilizando palabras de Snyder y Parth (2007), “Cuando la gente entra en la reunidn es
parte de un grupo. Cuando sale de la misma, tiene que ser parte de un equipo. Esta es la mejor
manera de empezar un proyecto”. En la reunidn de lanzamiento con el equipo de direccidn, las
herramientas principales son la EDT, el calendario general, el plan de hitos y la matriz de
responsabilidades. Es decir, qué productos se obtendran y cuando, y qué papel tiene cada uno para
su consecucion.

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

Aun asi, no se trata solo de un tema de herramientas. La reunién de lanzamiento debe tocar las
cabezas y los corazones, tiene que motivar emocionalmente, crear un sentimiento de que el esfuerzo
vale la pena y de lo que cada persona, grupo y empresa u organizacidon obtendra de positivo con el
trabajo, asi como de la dimensidn del esfuerzo y las dificultades.

La gestion de incidencias

Denominamos incidencias a los acontecimientos inesperados que aparecen en el proyecto, que lo
pueden afectar y que requieren la intervencion y el control del jefe de proyecto. Normalmente, ni
logran la categoria de riesgos ni requieren que se reporten al cliente; no son cambios en el alcance;
tampoco tienen que ver con el seguimiento de las actividades ordinarias, ni con el presupuesto, ni
con ninguna de las categorias anteriores. Sin embargo, son importantes, requieren nuestra atencion
y se tienen que manejar.

Concerns, issues y problems

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

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

En inglés, un problema (a problem) es algo muy serio, que solo pasa excepcionalmente y que supera
nuestro control, como en la pelicula Apolo: “Houston, tenemos un problema”. Esto explica que en la
disciplina de gestidon de proyectos la gestion de los issues sea muy importante, por si algun dia se
convierten en un problema.

Si lo pensamos, es toda una filosofia de vida: la gente, en lugar preocuparse, se ocupa.
Por ejemplo, un miembro del equipo se pone enfermo o decide marchar de la compafiia; la empresa

gue es nuestro cliente decide adquirir otra empresa y esto puede cambiar sus prioridades actuales;
suben los precios o las tarifas de nuestro subcontratista y en el contrato no dice nada sobre esto; el
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constructor de un producto de software o hardware con el que estamos trabajando cambia la version
o deja de soportar la version que estamos utilizando; necesitamos quedarnos el fin de semana en la
oficina y el cliente no tiene ningun servicio de seguridad para abrirnos la puerta; nos damos cuenta
de que no hemos valorado correctamente una actividad que el proyecto requiere; el cliente nos pide
varias copias encuadernadas de los manuales, sin que lo hubiésemos previsto; uno de los miembros
del equipo ha tenido un hijo; etc.

El jefe de proyectos debe estar muy atento a todas horas y ser capaz de inculcar a los miembros del
equipo la sensibilidad para identificar cualquier tema que pueda afectar al proyecto.

Después de una valoracion rapida, el gerente introduce el tema o issue en una lista o un documento
complementario en el que se describen los issues, su impacto en el proyecto, las acciones para
resolverlos, en qué fechas y el estado de resolucion. En el argot de gestidon de proyecto, se dice que
los issues pueden estan abiertos o cerrados, segun si se han resuelto o no, y es frecuente presentar
un formulario de issues abiertos (open issues) en las reuniones de seguimiento, al menos las internas
del equipo de proyecto. Otro término es el de propietario o amo (issue owner) del issue, es decir,
quien tiene a su cargo la resolucion del mismo.

. .. Acciones Fecha Fecha
Id Descripcion Prioridad Responsable Estado .
efectuadas apertura cierre

Tabla 2. Ejemplo de informe de issues

Nota
Para este apartado, se ha seguido el manual de Rodriguez, Garcia y Lamarca (2007).

El control integrado de cambios y la gestion de cambios

Cambio es cualquier cambio en alguna de las tres lineas de base del proyecto: alcance, tiempo y
coste. Aumenta (casi siempre) o reduce (pocas veces) de manera significativa el alcance del proyecto
o de los entregables, los procesos, los planes, los requisitos o los recursos y, por lo tanto, dificilmente
no afecta al tiempo, al coste o a la calidad del conjunto. Cuanto mas tarde se produzcan los cambios,
mas afectan al coste y lo hacen de una manera mas que proporcional, no solo por el coste directo de
cambiar sino por los costes de valoraciéon, control y gestién del impacto asociados a los cambios. La
gestion de los cambios es un coste del proyecto.

Es importante determinar a priori qué quiere decir significativamente, es decir, qué cambios tienen
un impacto suficiente para requerir un tratamiento formal de gestién de cambios (registro,
valoracion, aprobacion, actualizacion de planes, etc.), que a veces puede ser muy importante.
Entenderemos como cambio formal una modificacién en alguna de las tres lineas de base del
proyecto. Cualquier otro cambio no se considerara dentro de la gestién del cambio.

Segln lo que hemos dicho, los cambios pueden producirse sobre cualquiera de las variables o
dimensiones del proyecto, aunque los mas importantes y de mds impacto son siempre los que
afectan al alcance. Aun asi, en la realidad de un proyecto, cualquier cambio de alcance tiene
consecuencias inmediatas sobre los entregables, sobre el plan de trabajo y el calendario, sobre los
recursos dedicados, sobre el equipo de trabajo y sobre los riesgos inherentes a cualquier cambio.
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Para agilizar el proceso de gestidn de los cambios, es importante llevar a cabo una clasificacion de los
cambios segln su importancia. De este modo, el proceso de la gestion de los cambios se adapta a la
tipologia del cambio y se involucra en el mismo al minimo personal necesario. Cada empresa
considera su propia clasificacién de los cambios, normalmente en funcidn del impacto en el alcance,
el coste, el tiempo y los objetivos del proyecto. Proponemos una a modo de ejemplo, en la que se
contempla también la responsabilidad de la aceptacion y aprobacion.

Cambio inferior, C. Cambios cuyo impacto en el proyecto es leve y solo afecta a una seccién, sin
ningun incremento de coste o cambio de alcance. La responsabilidad y gestidn del cambio sera del
director de la seccion responsable de la solicitud del cambio. No sera necesario llevar a cabo ninguna
reunidn adicional para gestionar el cambio.

Cambio medio, B. Cambios con un impacto medio en el proyecto. Implican un cambio de alcance
dentro de una Unica seccidén o cambios minimos de coste y tiempo. La responsabilidad y gestion del
cambio sera del jefe de proyectos. El cambio se tendra que aprobar en una reunién de seguimiento
del proyecto.

Cambio alto, A. Cambios con un impacto alto en el proyecto. Implica cambios elevados en el coste,
alcance y tiempo o de objetivos. La responsabilidad de la aceptacién y aprobacién del cambio serd
del gerente, y lo gestionara el jefe de proyectos. El cambio tendra que ser aprobado en una reunién
de direccion del proyecto.
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Descripcién del cambio Tipo Aceptacién Aprobacién
Cambio Modificaciones de grado inferior en el C Director seccion Director seccion
inferior proyecto: solicitante solicitante

e (Cambios en el trabajo de
una sola persona
¢ Replanificaciones < ldia

Cambio Modificaciones medias en el proyecto: B Project manager  Project manager
medio e (Cambio de alcance dentro
de un area Reunion de
e Replanificaciones < 5 dias proyecto
e (Cambios en coste < 5%
Cambio Grandes modificaciones en el A Gerente Gerente
superior proyecto:

e Cambios en los objetivos

e (Cambios en el alcance fuera
de una seccién

e (Cambios que afectan a més
de un area

e Cambios en la organizacion

e Replanificaciones = 5 dias

e (Cambios en el coste > 5%

Tabla 3. Ejemplo de clasificacién de cambios

Reunién de
direccion

El proceso de gestion de los cambios consta de los pasos siguientes.

» Solicitud: como hemos comentado, todos los cambios deberan seguir el proceso de
gestion de los cambios y, por lo tanto, la persona solicitante tendrd que pedir el cambio
utilizando un registro de peticién de cambio.

» Anadlisis del cambio: el responsable tendrd que analizar primero cudl es la
clasificacion, analizar el impacto del cambio en el proyecto y seguir el proceso
definido para que se acepte o no.

» Implementacion: el jefe del proyecto serd el responsable de gestionar la
implementacién del cambio.

» Cierre: registrar correctamente el cierre del cambio.
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Fecha:
Solicitud:
Solicitante:
N.2 Proyecto: N.2 Cambio:
I Responsable:
Tipo: Proyecto: I

Definicion del cambio:

2
o
£ —
Y Accion solicitada:
]
o
c
°
(8]
'..3 Propésito/Justificacion del cambio:
a
Impacto en el proyecto:
Alcance:
Tiempo:
Coste:
c
©
& Recursos:
-g 2
o
S
% g Otros:
> (S)
» o
2 Alternativa/Solucién al cambio:
‘©
c
<

Aprobado por: Fecha:
Gerente Project manager Responsable
Motivo del cierre: Fecha de
cierre:

Comentarios:

Cierre del
cambio

Figura 7. Ejemplo de formulario de peticién de cambio
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Seguimiento y control del proyecto

En los procesos de seguimiento y control del proyecto, tendremos que estar preparados para los
cambios puesto que, como muy bien se comenta, si todo va exactamente como lo habiamos
planificado, en algun sitio algo va totalmente mal. La planificacién en si no solo era para tener un
plan, sino para poder ir siguiéndolo y controlandolo.

“If everything is going exactly to plan, something somewhere is going massively wrong.” (Icekahlua).

Los procesos de seguimiento y control

Los procesos del grupo o la etapa de seguimiento y control son los siguientes:

44, Realizar el seguimiento y control del progreso del proyecto

:|4 INTEGRACI()NJ 0 @

45_Realizar el control integrada de cambios

@ 5.4, Verificar el Alcance
| 5. ALCANCE }

I/ @ 5.5. Controlar el Alcance
|/ -~ 00000000000

I |6 TIEMPO} Y Oas Controlar el Cranograma
(

|7 COSTE [+ () 73 Controlr os Costos

| 8. cAUDAD |- () 83. Realiar el Contrl e Catisas

i\
||\ 9. RECURSOS HUMANOS |

e
11\ R

== || | 10. COMUNICACION 105, Informar del rendimientt

@Procesos de Seguimiento y Control | ) @ nformar del rendimienta

111, iEsGos | : @11GSegmm\entayCuntm\de\os o

| 12. ADQuIsICIONES | @12 3. Administrar) s adduisichones

Figura 8. Procesos de seguimiento y control segiin el PMBOK®

1) Hacer el seguimiento y control del progreso del proyecto.
La tarea de seguimiento del director de proyectos se centra en tener una vision global y
conjunta de todas las variables del proyecto (alcance, coste, tiempo, calidad), y poner mas
énfasis (proponer acciones para corregir desviaciones), segun el proyecto, en unas u otras.

2) Llevar a cabo el control integrado de cambios.
Los cambios, la mayoria de las veces inevitables, son al mismo tiempo una fuente de
problemas si no se gestionan como seria necesario. Este proceso recomienda un tratamiento
formal de los cambios para que se integren de manera ordenada en el proyecto.

3) Verificar el alcance.
Comprobacién y aceptacion por parte del cliente de que los entregables cumplen con los
requerimientos de alcance definidos. A diferencia del control de la calidad, se lleva a cabo
Unicamente una comprobacién en un dambito de inclusién de todo el alcance, sin considerar
la calidad. Si un proyecto acaba antes de lo que estaba previsto, este sera el primer proceso
que tendremos que llevar a cabo para establecer y documentar el nivel de alcance
completado. La siguiente figura muestra el flujo de verificacién del alcance.
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Realizar el Realizar (sl goentacinpoy
T i control de cambios, realizacion del Reunirse con el el cliente fle los

- i control de cliente entregaples
entregables calidad CIEEES - p— ’

" correctivas o calidad (Verificar el ,
(Validar reparar (Validar alcance) Peticion de
entregables cambijos
| Sneebles) | | defectos _entregables) |

4) Controlar el alcance.
Asegurar que se produce lo que se ha acordado y de la manera en que se ha acordado puede
parecer obvio, pero a menudo no es asi, y debemos estar atentos cada dia a como se estan
generando los resultados del proyecto.

S) Controlar el cronograma.
Este control suele ser el mas evidente, habitual y, a la vez, conflictivo. Hay que asegurarse de
que las tareas se desarrollan en las fechas acordadas y de que mas all4, en el futuro, lo haran
segun el plan previsto.

6) Controlar los costes.
Como sucede con las fechas, es fundamental asegurar que los productos no estan costando
mas de lo previsto, y/o que no costaran mas en el futuro.

7) Llevar a cabo el control de calidad.
En el proceso de produccion, y una vez se han producido los resultados del proyecto
(entregables), hay que asegurarse de que cumplen los requisitos acordados con el cliente.
Este es el objetivo fundamental de los procesos de control de calidad.

8) Informar del rendimiento.
Este proceso se centra en informar a los diferentes interesados sobre la situacidon del
proyecto, una vez se han hecho los controles de las variables fundamentales.

9) Seguimiento y control de los riesgos.
Los riesgos no son estaticos dentro del proyecto: evolucionan junto con el mismo y pueden
cambiar y mutar, desaparecer unos y aparecer otros. El director de proyectos tiene que
revisar de manera periddica el estado de los riesgos del proyecto.

10) Administrar las adquisiciones.
Del mismo modo que hay que hacer un seguimiento del trabajo de los equipos internos,
también es necesario hacerlo de los proveedores, sobre todo porque su relacion la regula un
contrato y cualquier cambio o rectificacidon serdn mas complejos.

Seguimiento y control del progreso del proyecto

El objetivo de este proceso es regular el progreso del proyecto para cumplir los objetivos de
rendimiento definidos en el plan de proyecto. Para hacerlo, sera necesario efectuar un seguimiento
de la situacion real del proyecto y analizar estos datos en contraste con las tedricas del plan, para
llevar a cabo las previsiones futuras.

A pesar de que aparece como un proceso definido en un momento concreto, el seguimiento y
control del proyecto se tiene que hacer a lo largo de toda la vida del mismo. Este seguimiento
permite al director de proyectos conocer la salud del proyecto e identificar dénde hace falta que se
dedique mads atencidn. Este proceso forma parte del darea de conocimiento de gestién de la
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integracion, es decir, de las tareas que efectua el jefe o director de proyectos para coordinar todos
los esfuerzos o lineas de actuacion, en particular los que representan toma de decisiones, asignacion
de recursos, representacion y responsabilidad.

Un resumen de los componentes principales de este proceso (entradas, técnicas y herramientas y
salidas o productos), seglin el PMBOK®, se presenta en la figura siguiente.

4.4. Realizar el seguimiento y control del progreso del proyecto ui

Plan para la Direccién del Proyecto
Informes de rendimiento
ENTRADAS Peticiones de cambio

Activos de los Procesos de la Organizacion

Factores Ambientales de la Empresa

Juicio de expertos

HERRAMIENTASIY-TECHICAS | Reunianes de control de cambios

Actualitzaciones del estado de las peticiones de cambio

SALIDAS ‘ Actualitzaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

| Actualizaciones de la docurnentacién

Figura 3. Proceso de seguimiento y control del progreso del proyecto segin el PMBOK®

Concretamente, formaran parte de este proceso las actividades siguientes.

» Autorizacion del trabajo: de acuerdo con el sistema de autorizacién de trabajo
definido, serd el jefe de proyectos el responsable de controlar el inicio de las
actividades o los paquetes de trabajo.

» Peticiones de cambio: tal y como deciamos al principio, los cambios serdn inevitables
y corresponderd al jefe de proyectos gestionar todas las peticiones recibidas.

» Acciones correctivas: serd responsabilidad del jefe de proyectos el hecho de que las
acciones correctivas se lleven a cabo. Las acciones correctivas se efectian para alinear
la linea de base futura con el plan de proyecto, debido a desviaciones actuales.
Veremos en el siguiente apartado que, como jefe de proyectos, nos interesard siempre
que sea posible prever las desviaciones y no tener que aplicar acciones correctivas.

» Acciones preventivas: llevar a cabo acciones para prever futuras desviaciones en el
plan, segun los resultados actuales que estamos teniendo.

» Reparacion de defectos: simplemente significa rehacer algiin componente del
proyecto que no cumple con sus especificaciones, ya se trate de un entregable final, un
informe interno, etc.

Las entradas fundamentales de este proceso seran el plan de gestidon y los informes de rendimiento,
elaborados por el proceso de informar del rendimiento. Esto, junto con el conocimiento organizativo,
permitird al director del proyecto interpretar y analizar la situacidon actual y decidir sobre la
necesidad o no de aplicar acciones para asegurar el rendimiento acordado del proyecto. Con este
objetivo, las salidas del proceso podran ser peticiones de cambios, propuestas de acciones
correctoras y las actualizaciones del plan y otros documentos de proyecto.

Conviene, una vez mas, recordar el zoom entre el dmbito estratégico y el ambito operativo que
hemos propuesto en los médulos anteriores, siguiendo la filosofia GDPM (goal directed project
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management). Encontramos situaciones dentro de un proyecto en las que los cambios en el ambito
operativo (recursos, tareas) esconden o empeoran una situacion viciada o desbordada. En estos
casos, es preciso que el director de proyectos sea capaz de elevarse sobre la visién del dia a dia, ver
el conjunto del proyecto y discutir con el cliente la revision de los objetivos, el alcance, los
entregables o la misma organizacién del trabajo, si es preciso.

En este sentido, el proceso de control integral e integrado que hace el director de proyectos
podriamos decir que apela mas a mantener la vision global y estratégica del mismo que a rellenar
correctamente y mantener al dia un conjunto de documentos y formularios.

Modos de control

Como jefe de proyectos, tenemos que definir claramente el nivel y el modo de control mas
apropiados para cada proyecto. Sin embargo, como norma general queremos proponer dos pautas
sobre el control:

» Actitud proactiva
» Control de logros
Actitud proactiva

Una actitud proactiva es aquella en la que el jefe de proyectos asume el pleno control de una manera
activa. Implica la toma de iniciativas en el desarrollo de acciones creativas y audaces para generar
mejoras. Sobre todo, supone asumir la responsabilidad de que las cosas sucedan, y decidir coémo se
desea que se lleven a cabo.

Especialmente, y a diferencia de una actitud reactiva —que se caracteriza por la tendencia a actuar
solo cuando el problema se ha manifestado plenamente—, con una actitud proactiva entendemos
que el jefe de proyectos tiene una predisposicion a anticiparse a los problemas y las soluciones. Una
actitud reactiva habitual es la de apagar fuegos y no tener tiempo para prevenirlos (adoptando una
actitud proactiva).

En el seguimiento y control del proyecto, esta actitud proactiva se aplica analizando la informacién
histérica del pasado: trabajo efectuado, esfuerzo dedicado, cambios hechos, etc. frente al plan
previsto, para ser conscientes de cuales pueden ser las implicaciones en el futuro y cdmo podemos
influir en las mismas para modificarlas o tenerlas en cuenta. De este modo, podremos anticiparnos
tomando medidas preventivas o bien rectificando la prevision.

Con esta actitud proactiva, queremos evitar las eternas discusiones sobre los problemas ya ocurridos
y focalizar los esfuerzos del control y seguimiento del proyecto en sacar provecho de las incidencias
para aplicar medidas preventivas, mejoras del proceso, cambios en las estimaciones, cambios en las
herramientas y, en definitiva, todo lo que resulte necesario para anticiparnos y ser personajes activos
del desarrollo del proyecto.
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Control de logros

Controlar el proyecto por logros significa controlar sobre los resultados y no sobre las actividades.
Dirigir el proyecto desde el punto de vista del logro tiene importantes ventajas sobre definirlo
respecto a actividades, puesto que asi como la actividad es en si un medio, el resultado ya es el logro.
La actividad consiste en como tenemos que lograr el qué, que es el resultado. Asi pues, sera mucho
mas sencillo un control sobre los resultados puesto que estos se encuentran correctamente definidos
y especificados. Efectuar el control y seguimiento del proyecto a partir de los paquetes de trabajos es
una buena manera de llevar a cabo un control sobre los logros.

El tipo de control por logros que estdbamos comentando corresponderia a un tipo de modo de
control formal por resultados, tal y como se puede ver reflejado en la tabla siguiente, donde
observamos que segln las caracteristicas y las condiciones del proyecto, el tipo de control mas
apropiado difiere totalmente. En entornos de proyectos como los que estamos describiendo, serian
aplicables los dos modos de control formal.

! Referencia: L. J Kirsco (1997). “Portfolios of Control Modes and IS Project Management”. Information System
Research (vol. 8, num. 3).
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Modo de control

Caracteristicas clave

Condiciones
necesarias

Ejemplos de mecanismos

Modo formal

Modo informal

Comportamiento

Resultados

Clan

Individual

Normas y procedimientos
definidos.

La motivacién se basa en el
seguimiento de las normasy
los procedimientos.

Resultados y objetivos
definidos.

La motivacion se basa en el
logro de objetivos y

resultados.

Valores, creencias y filosofia
de resolucién de problemas
comun.

Identificacion y refuerzo de

las conductas aceptadas.
Los objetivos especificos de
la tarea evolucionan a lo
largo de la misma.

Definicién individual de
objetivos, tareas o
procedimientos.

Control, recompensa y
sancion individual.

La motivacion se basa en la
habilidad individual de
autocontrol.

Conocimiento de las
conductas apropiadas.

Comportamiento
observable.

Resultados medibles.

Conductas apropiadas
desconocidas.

Resultados no
medibles.

Tareas complejas o no
rutinarias.

Evaluacién ambigua
del rendimiento.

Falta de normasy
procedimientos.
Deseo de ejercer
autocontrol.
Habilidad individual.

Desarrollar una
metodologia.
Descripcién del trabajo.
Jerarquia supervisor-
subordinado.
Asignacion de trabajo.

Normasy
procedimientos.
Nivel de rendimiento

esperado.

Hitos del proyecto
definidos.

Objetivo de
implementacién y/o
presupuesto definido.
Coaliciones de personas
con una ideologia
compartida.
Socializacion.

Précticas de contratacién
y formacidn.

Rituales y ceremonias
implementadas.
Empoderamiento
individual.
Autogestion.
Autonomia en la forma
de llevar a cabo el
trabajo.
Autodefinicidn de
objetivos, gestiény
motivacion.

Figura 4. Modos de control segun la tipologia del proyecto.

Control del alcance

El proceso de controlar el alcance se encarga de verificar la situacidon del mismo (lo que el proyecto
tiene que hacer y lo que no debe hacer) respecto del plan, que los cambios se gestionen mediante el
proceso de hacer el control integrado de cambios del proyecto vy, si procede, gestionar también las
modificaciones de la linea de base del alcance.
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5.5. Controlar el alcance ui

Plan para la Direccion del Proyecto

Informes de rendimiento

Documentacion de requisitos
ENTRADAS e

Matriz de trazabilidad de los requrimientos

Activos de los Proceosos de la Organizacién

Factores ambientales de la empresa

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Analisis de variacian

Mediciones del rendimiento del trabajo

Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organizacion

SALIDAS

Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto

Actualizaciones de la documentacion

Figura 5. Proceso de control del alcance

Recordemos una vez mas que los cambios del alcance por razones de negocio (demandas del cliente,
con frecuencia errores o temas poco relevantes) o de tecnologia (recomendaciones, muchas veces
errores o falta de planificacion del proveedor) son la causa mas habitual de desviaciones de coste y
tiempo de los proyectos.

Una de las tareas mas relevantes del director de proyecto, y frecuentemente olvidada, es hacer un
seguimiento cuidadoso de los entregables del proyecto y asegurar que estan alineados con la
definicidn que se ha hecho. Esta tarea se concentra en las reuniones de seguimiento del equipo, pero
también a menudo en una vinculacién permanente del director con su equipo.

Esta tarea se denomina analisis de variaciones, e incluye no tan solo identificar las desviaciones
respecto al plan (linea de base del alcance), sino, al mismo tiempo, identificar la magnitud de estas
desviaciones, sus causas y la necesidad de reconducir las divergencias. Con este fin, se haran
solicitudes de cambios que, como siempre, se tendran que procesar mediante el control de cambios
para reconducir la realidad al plan previsto o, en uUltimo término, cambiar el plan si no hay otras
opciones validas. Una vez se han aprobado las peticiones, serd necesario actualizar los documentos
asociados y hacer las gestiones correspondientes.

Esta secuencia de trabajo que hemos comentado para el alcance se repetira en todos los controles
de todas las otras areas (tiempos, costes, calidad y otras). Para resumir: comparamos, identificamos
desviaciones, identificamos causas, proponemos correcciones (preventivas y/o correctivas) vy, si se
aprueban, actualizamos el plan y otros documentos.

Para hacer este proceso, el director de proyectos necesitard entradas:

» El plan de gestion del proyecto, del que obtiene la informacion de la linea de base del
alcance, de como se gestionan los cambios, los requisitos y la configuraciéon y de
cémo se controla el mismo alcance.

» Requisitos y, si la hay, matriz de trazabilidad de requisitos.

» Informacién sobre el rendimiento del proyecto; en concreto, sobre la situacién de los
diferentes entregables que estdn en produccién en cada momento, su estado, grado de
avance y otros aspectos.
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» Activos de procesos de la organizacién, con informacién sobre criterios,
procedimientos y buenas précticas, entre otros aspectos (como se debe controlar el
alcance).

En lo que respecta a las salidas o los resultados, se obtendran:

» Actualizaciones del plan de gestion del proyecto. Este proceso actualiza las lineas
bases, utilizando para esto los procesos correspondientes de acuerdo con el tipo de
modificacidn de la linea de base de la que se trate (requisitos, alcance, EDT).

» Actualizaciéon de documentos del proyecto, como los requisitos, la matriz de
trazabilidad y otros que estén involucrados en el mismo y que, como en el caso de un
proyecto de software, podrian ser el documento funcional.

» Mediciones del rendimiento del trabajo, comparando el rendimiento esperado respecto
al rendimiento real. Esta es una de las informaciones que se tienen que comunicar a
los interesados cuando se informa del rendimiento del proyecto.

» Actualizaciones de los activos de procesos de la organizacién, en el caso de que, por
ejemplo, se hayan detectado nuevas causas de desviaciones que se tienen que
documentar o nuevas acciones que no se habian planificado. En un sentido amplio,
hablarfamos de las lecciones aprendidas.

Finalmente, una salida posible del proceso son las solicitudes de cambios, que aparecen para
corregir o prevenir posibles desviaciones en el alcance del proyecto. Estas solicitudes, que pueden
ser acciones preventivas o correctivas o rectificaciones de defectos, seran tratadas por el proceso de
hacer el control integrado de cambios para evaluar la viabilidad del cambio propuesto. En el caso de
gue se aprueben, se deben actualizar los documentos correspondientes.

Control del calendario

El control del calendario o cronograma persigue hacer un seguimiento del estado del proyecto para
actualizar el progreso temporal vy, si procede, la linea de base de tiempo, es decir, el tiempo objetivo
de ejecucion establecido en el plan inicial.

6.6. Controlar el cronogramau

Plan para la Direccion del Proyecto

Cronograma del proyecto
ENTRADAS e

Informacion sobre el rendimiento

Activos de los Procesos de la Organizacion

Revisiones del rendimiento
Analisis de Variacion

Pragramas de Gestion de Programas

5 Nivelacion de los recursos
HERRAMIENTAS Y TECNICAS P T Z
Andlisis "Qué pasa si . .
Ajustes de adelantos | retrasos
Compresion del cronograma

Herramientas de planificacion

Mediciones del rendimiento del trabajo

Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

SALIDAS

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Actualizacions de la documentacion

Figura 6. Proceso de control del cronograma
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En concreto, forma parte de este proceso:

» Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.

» Analizar los factores que generan cambios en el cronograma e influir sobre los
mismos.

Identificar que el cronograma ha cambiado y por qué.

Gestionar los cambios reales a medida que van sucediendo.

Informar del progreso.

Hacer previsiones de los posibles cambios en el cronograma del proyecto.

YVVVY

El proceso requiere como entradas los datos sobre los rendimientos del trabajo del proyecto; en
concreto, qué tareas se han iniciado y cudles se han finalizado, y la situacién de progreso de las que
se han iniciado pero no se han finalizado. Siguiendo el plan de gestidn del tiempo del proyecto, el
director podra identificar las desviaciones sobre el plan previsto, el cronograma del proyecto y la
necesidad o no de proponer cambios para corregir la situacidn actual.

En este sentido, por desviaciones temporales o por cambios de otras dimensiones del proyecto, es
posible que sea necesario replanificarlo temporalmente. Para hacerlo, hay que aplicar las técnicas y
herramientas comentadas en los procesos correspondientes a la planificacion temporal; en concreto,
las técnicas del camino critico, el analisis de cronograma y las nivelaciones de recursos.

Por todo esto, las salidas del proceso pueden incluir una nueva linea base del cronograma del
proyecto, actualizaciones de otros documentos del plan del proyecto y, al mismo tiempo, como en el
control del alcance, las mediciones del progreso del trabajo, actualizaciones de los activos de los
procesos de la organizacién y peticiones de cambios (medidas preventivas y correctivas o
reparaciones de defectos).

Controlar el cronograma implica gestionar tres cronogramas:

» Plan: cronograma del plan inicial, la linea de base, lo que tenemos que cumplir.
» Real: las actividades que se han desarrollado hasta la fecha.

» Prevision: el cronograma futuro, estimado a partir de la situacion actual.

En el siguiente ejemplo, podemos ver los tres cronogramas. Si observamos la situaciéon actual,
podemos ver que la situacién actual es que hemos empezado una semana mas tarde, pero la fase de
desarrollo no se estimd correctamente y en la previsién se ha tenido que ampliar la duracién de la
fase. Para cumplir con el plazo de entrega establecido con el cliente, se utilizan las dos técnicas que
se vieron en la ejecucidn del cronograma, el fast tracking —solapamiento de fases entre el desarrollo—
y compresion en la fase final de produccion.
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Control de los costes

El control de costes persigue hacer un seguimiento del estado del proyecto para actualizar los costes
en los que se ha incurrido y, si procede, la linea base (o planificacidn inicial) de costes. El coste, como
el alcance, la calidad y el tiempo, es uno de los cuatro elementos criticos de la gestion del proyecto y,
por lo tanto, forma parte del control integrado de cambios que hace el responsable del proyecto.

7.3. Controlar los costes o

Plan para la Direccion del Proyecto
Requisitos de Financiamiento del Prayecta
ENTRADAS _——

Informacién sobre el rendimiento

Activos de los Pracesos de la Organizacion

Gestion del Valor Ganado

Proyecciones

indice del rendimeinto del trabajo para completar TCPI

HERRRAMIENTAS Y TECNICAS

Revisiones del rendimiento
Anilisis de Variacisn

Programas de Gestion de Proyectos

Mediciones del rendimiento del trabajo
Proyecciones del presupuesto

Actualizaciones de los Activos de los Proesos de la Organizacion

SALIDAS

Solictudes de cambio

Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecta

Actualizaciones de la documentacion

Figura 7. Proceso de control de los costes

En concreto, forman parte de este proceso los aspectos siguientes.

» Influir sobre los factores que pueden alterar la linea de base del coste.

» Asegurarse de que todas las solicitudes de cambios se gestionan de una manera
adecuada.

Gestionar los cambios reales a medida que van sucediendo.

Asegurarse de que los gastos no sobrepasan los costes autorizados, tanto de manera
parcial como en su totalidad.

Hacer un seguimiento sobre la linea de base de coste del proyecto para detectar
posibles variaciones y comprender las causas que las han provocado.

Controlar el rendimiento del trabajo que se ha llevado a cabo.

Evitar los cambios no aprobados.

Informar de los cambios aprobados a los interesados.

Mantener los sobrecostes dentro de limites aceptables.

VVVY VYV VYV

Para obtener una informacidon adecuada sobre los costes en los que se ha incurrido, se hace
imprescindible conocer el trabajo que realmente se ha llevado a cabo. Saber con fiabilidad cual es el
trabajo que se ha hecho realmente requiere un esfuerzo por parte del equipo de proyecto para
acordar criterios que permitan identificar el trabajo hecho respecto al que falta por terminar. El
director de proyectos debe asegurar que su equipo esta comprometido con estos criterios, de modo
que la informacién proporcionada sea muy fiable.

Una vez recogida la informacidn sobre los costes en los que se ha incurrido, el director del proyecto
tiene que completar el control con las ya comentadas tareas de andlisis de variaciones, identificacion
de causas y propuesta de acciones. Hay que tener presente que las desviaciones en costes suelen ser
bastante complicadas de corregir —salvo que las absorban las reservas de gestién—, por el hecho de
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que modificar las estimaciones de tareas futuras para recuperar estas desviaciones, en muchos
proyectos, ya con costes muy ajustados, es una empresa imposible. Aun asi, hay que recordar que se
podrian modificar perfiles de recursos, algunas tareas de calidad o control e incluso la estrategia del
resto del proyecto (objetivos, alcance y productos que se tienen que entregar), de acuerdo con el
cliente.

Las entradas, herramientas y salidas son similares a las comentadas ya en los apartados anteriores
del control del alcance y del cronograma.

No obstante, aqui dedicaremos una atencién especial a la técnica del valor ganado, una propuesta
especifica del PMBOK® que combina las dimensiones de alcance, tiempo y de coste frente a los
valores iniciales y que permite al jefe de proyectos tener una aproximacién rdpida, compleja y
precisa de la situacién del proyecto respecto a estas variables.

HERRAMIENTA DEL VALOR GANADO>

La técnica del valor ganado es una herramienta que integra las mediciones sobre el alcance, el coste
y el cronograma del proyecto, y ayuda a la direccion del proyecto a obtener de una manera répida y
simple una aproximacién de la realidad del proyecto. En caso de desviaciones que haya que corregir,
la técnica no aporta informacidn y sera necesario, como en cualquier caso, analizar causas y buscar
acciones para contrarrestar las desviaciones. Sin embargo, si que simplifica el seguimiento inicial del
proyecto.

La técnica requiere disponer de la linea de base de de costes en formato de curva S, y utiliza la
correlacién de tres dimensiones clave del proyecto.

» Valor planificado (PV): coste presupuestado del trabajo planificado hasta la fecha de
control (podéis ver el proceso de preparar el presupuesto); el valor planificado total es
la linea de base del presupuesto del proyecto.

» Coste real (AC): costes reales en los que se ha incurrido hasta la fecha de control y
asociados al trabajo llevado a cabo.

» Valor ganado (EV): coste presupuestado del trabajo real llevado a cabo hasta la fecha
de control.

La combinacion de los valores PV, EV y AC proporciona medidas de rendimiento que indican si el
trabajo se esta ejecutando o no de acuerdo con la planificacidn inicial, en un momento determinado,
y si se estan superando o no los costes planificados. Las medidas mds utilizadas son la variacién del
coste (CV) y la variacion del cronograma (SV).

» Variacion del coste (CV): CV =EV - AC
» Variacion del cronograma (SV): SV=EV - PV

En las dos formulas, los valores positivos indican un buen funcionamiento (ahorro de coste o estar
por delante del cronograma) y los valores negativos sefialan problemas (exceso de coste o estar por
detras del cronograma). Una variacidn cero indica que se estd exactamente en la linea de base de
costes o del cronograma.

20— .
Técnica earned value.
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Estos dos valores, CV y SV, son absolutos y, por este motivo, no aportan informacién de hasta qué
punto las desviaciones (positivas o negativas) son significativas. Esta informacidn nos la proporcionan
si los convertimos en indicadores de eficiencia que reflejen el rendimiento del coste y del
cronograma del proyecto.

» Rendimiento del coste (CPI): CPI = EV/AC
> Rendimiento del cronograma (SPI): SPI = EV/PV

Al ser rendimientos respecto a los valores planificados, si SPl y CPI son inferiores a 1,00 indicaran
problemas en el proyecto —_mas importantes cuanto mayor sea la diferencia con 1- sobre costes o
atrasos. Por el contrario, valores superiores a 1,00 indican que el proyecto esta obteniendo mejores
rendimientos de costes y/o que se estad avanzado en las fechas previstas del proyecto.

Esta técnica también permite obtener proyecciones de futuro de una manera sencilla. La
denominaremos EAC (estimate at complete), estimacion a la conclusion del proyecto. Para hacer la
proyeccion, hay que calcular la ETC, es decir, lo que falta para finalizar el proyecto basandonos en la
realidad del proyecto que ahora ya conocemos y en algunas hipdtesis posibles (si estas hipotesis no
son posibles, hay que hacer un estudio mas detallado de lo que queda del proyecto). Las hipdtesis
pueden ser las siguientes.

¢ La continuacién del proyecto debe tener lugar siguiendo el presupuesto previsto, es decir, ETC =
BAC — EV, dado que creemos que las tareas que faltan no se veran afectadas por los rendimientos
actuales del proyecto. De este modo, la proyeccién seria: EAC=AC+ ETC=AC + BAC—-EV.

e Las tareas siguientes se veran afectadas por el rendimiento actual de coste. Esto se puede dar
perfectamente si estas tareas futuras son similares a las ya hechas y los equipos también son
semejantes. Por lo tanto: ETC = BAC — EV/CPI.

EAC=AC+ETC = AC + (BAC— EV/CPI) = BAC/CPI

e Las tareas siguientes se veran afectadas por los dos rendimientos actuales. Por lo tanto:

ETC = (BAC — EV)/(CPI * SPI)

EAC = AC + ETC = AC + (BAC — EV)/(CPI * SPI)

Una vez hechas las proyecciones, si los valores obtenidos no son aceptables (quedan fuera de las
tolerancias) respecto a las restricciones y los acuerdos del proyecto, es necesario analizar la situacion
y, si procede, proponer cambios en el proyecto.

Podéis ampliar los conocimientos sobre la herramienta de valor ganado en el anexo 3,
“Herramientas de la direccién de proyectos. Valor ganado”.
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Acronimo Término

Interpretacion

PV Planned value A partir de hoy, cual es el valor estimado de las tareas previstas para
hacer.
EV Earned value A partir de hoy, cual es el valor estimado de las tareas realmente
llevadas a cabo.

AC Actual cost A partir de hoy, cual es el coste real de las tareas efectuadas.

BAC Budget at Cuanto presupuestamos como coste total del proyecto.
completion

EAC Estimate at Cual esperamos que sea el coste total del proyecto (prevision).
completion

ETC Estimate to Desde este punto, cudnto mas esperamos de coste para finalizar el
complete proyecto (prevision).

VAC Variance at A partir de hoy, cuanto por encima o por debajo del presupuesto
completion esperamos estar al final del proyecto.

Nombre Férmula Interpretacion

CV (cost variance) EV - AC Negativo: por encima.

Positivo: por debajo.
SV (schedule variance) EV - PV Negativo: retrasado.
Positivo: avanzado.

CPI (cost performance EV/AC < 1 negativo.

index)

SPI (schedule performance  EV/PV < 1 negativo.

index)

EAC (estimate at BAC/CPI Si se supone el mismo rendimiento del coste.

completion) AC + (BAC—EV) Se utiliza cuando el rendimiento es inusual.

ETC (estimate to complete)

VAC (variance at
completion)

AC + [(BAC-
EV)/(CPI+SPI)]

EAC-AC

BAC - EAC

Coste actual mas la prevision con los
rendimientos actuales.

Cudnto costara de mas el proyecto.

Cuanto estaremos por encima del
presupuesto.
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Informes de rendimiento

El proceso de informar del progreso, funcionamiento y rendimiento, o reporting, se encarga de
recoger, compilar y analizar los datos reales de rendimiento del proyecto respecto de las lineas de
base del plan, para comunicarlas segin lo que establezca el plan de comunicacion a los diferentes
stakeholders (o interesados).

Tiene que incluir informes de estado, mediciones de progreso y proyecciones y, por lo tanto,
informacién sobre los rendimientos reales conseguidos, comparaciones con los rendimientos
tedricos y proyecciones de la situacién actual hacia el futuro del proyecto.

En realidad, mediante el proceso de reporting estamos ordenando, documentando y pasando a
limpio el resto de los procesos de control que hemos analizado en los apartados precedentes. Las
caracteristicas de este elemento de comunicacidn, los informes (como por ejemplo los formatos, las
periodicidades, quién los prepara, etc.), forman parte del plan de comunicaciones, con el objetivo de
que haya una comunicacidn clara y concisa del rendimiento y sin informacién innecesaria. Estos
informes se tienen que elaborar en diferentes niveles de detalle y/o formato (por ejemplo, con mas o
menos graficos), en funcién de las necesidades de informacidn de los destinatarios.

Un informe de rendimiento puede incluir informacion sobre lo siguiente.

Rendimiento actual y su andlisis.

Situacion de los riesgos y problemas.

Grado de avance del proyecto.

Préximas tareas.

Cambios aprobados en el periodo.
Proyecciones sobre la conclusién del proyecto.

YVVYVY

Para hacer esta evaluacion, hay que utilizar como entradas informaciones elaboradas sobre
rendimientos y proyecciones de costes, tiempos y alcance por los procesos de control
correspondientes, y elaborar las representaciones formales de estas areas. También debe haber
informacién general de rendimiento del proyecto y, como siempre, el plan de gestion y lo que
denominamos activos de procesos de la organizacidon; especialmente plantillas, normas vy
procedimientos de como se hacen las cosas en aquel cliente (en este caso, preparar informes o hacer
reportings).
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Resumen

El plan de proyecto o plan de gestién de proyecto, con todos sus componentes, es la linea de base o
el mapa de ruta para gestionar la ejecucidn del proyecto. Sin embargo, el director, gerente o jefe de
proyectos debe manejar el dia a dia para asegurarse de que todo va segun lo previsto, para atender
situaciones imprevistas y para anticipar posibles problemas. Una gran parte de su trabajo consiste en
emprender acciones y tomar decisiones de prevencion o correccion.

El dia a dia del proyecto incluye la gestién de las actividades del plan, el seguimiento de tiempo,
costes y recursos y el aseguramiento de la calidad. Todo esto se hace con los miembros del equipo y
con el personal del cliente. La comunicaciéon continuada es clave y consume mucho tiempo. La
comunicacion y distribucidn de la informacién también es critica para la gestion de las expectativas
de los interesados. Esta se lleva a cabo mediante los drganos y canales establecidos de manera
formal, entre otros elementos. El lanzamiento del proyecto y una reunién efectiva de lanzamiento
son muy importantes para el éxito del proyecto.

Los procesos de gestidn de la ejecucidon son los siguientes.

Direccion y gestion integrada del proyecto.
Aseguramiento de la calidad.

Gestion de los recursos humanos.
Distribucién de la informacion.

Gestion de las expectativas de los interesados.
Administracion de compras y contratos.

YVVVYYY

Dentro de los procesos de direccion y gestion integrada, destaca la gestién de los cambios sobre
cualguiera de las dimensiones criticas del proyecto. Los mas habituales y criticos son los cambios
sobre el alcance del proyecto, debido a errores en la definicién del producto o del proyecto,
peticiones del cliente o del equipo o causas externas. Es importante poner en accién un proceso
proactivo de gestién de cambios para evitarlos o mitigar su impacto en la medida en que se pueda.
Los cambios son la causa principal de desviacion en tiempo y coste. El coste de hacer cambios crece
mas que de manera proporcional a medida que avanza el proyecto.

Los documentos principales de gestion de proyecto que se producen en esta etapa son los siguientes:

Informe de lanzamiento (kick-off) del proyecto.
Informe de incidencias (open issues).
Documento de peticion de cambios.

Registro de cambios.

Informe de progreso.

YVVYY

La etapa o el grupo de procesos de seguimiento y control del proyecto estdn intimamente
relacionados con los de ejecucidn. En el dia a dia de la ejecucidn, tienen lugar muchas acciones de
prevencion, seguimiento, gestion de cambios, correcciones y solucion de problemas. El seguimiento
lo forman las actividades que consisten en medir y analizar la informacion del proyecto para
comparar el progreso y el rendimiento actuales con el plan en todas sus dimensiones, y establecer
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tendencias y proyecciones. En este sentido, el control seria el analisis de las variaciones, la evaluacion
y recomendacion de las acciones que se tienen que tomar y su gestion.

Seguimiento y control son procesos permanentes y que realimentan el plan (o el conjunto de planes)
inicial. Merece la pena dedicar tiempo en el momento de la planificacion a seleccionar los temas que
seran objeto de seguimiento y control, y decidir con qué profundidad. El control es caro.

Las areas o los procesos que comprende el seguimiento son los que hemos incluido dentro del plan.
Normalmente, se trata de los siguientes:

Control y seguimiento integrado.

Control integrado de cambios.

Control del alcance.

Control del cronograma o calendario.

Control de los costes.

Control de la calidad.

Informacion sobre el progreso o rendimiento (reporting) del proyecto.
Control de riesgos.

Control de compras y contratos.

YVVVVVYVYYVYVY

De todos estos procesos, los que normalmente requieren una atencidn especial son los que afectan
al alcance, el tiempo, los costes y la calidad. Las variaciones en uno de estos afectan a los cuatro.

Como sucedia en la planificacién, es muy importante que el responsable de proyectos tenga la
capacidad de elevarse por encima del detalle para ver la situacion del proyecto de manera global y el
impacto de las desviaciones, porque en funcidon de esto variaran las acciones correctoras. Los
cambios que afectan a los objetivos, el alcance, los hitos (correspondientes a las EDT), el presupuesto
y el calendario global requieren mecanismos reforzados de comunicacién al cliente y decisidn. Por las
mismas razones, es importante conocer las causas de las desviaciones y evaluar friamente las
consecuencias de las acciones de correccion.
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