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ELEMENTOS DE LA GESTION DE PROYECTOS
Gabriel Romano (Universidad del CEMA)
Enrique Yacuzzi (Universidad del CEMA)

RESUMEN

Presentamos los conceptos centrales de la gesigmogectos, una actividad orientada a
aumentar la probabilidad de obtener resultados nargeionales favorables con la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herratageny técnicas selectas de la
administracion, dentro de un marco temporal esigeciDescribimos, como elemento
motivador, el contraste entre un proyecto antigaoMuralla China, con un proyecto
moderno, la represa de Tres Gargantas.

Una adecuada gestion de proyectos es un compoineat@mental para sostener el
crecimiento de una firma. El documento de trabajongera algunas caracteristicas de los
proyectos y cita algunas de sus fuentes; tambgiimgue entre empresas “proyectizadas” y
“funcionales”, como dos tipos ideales, entre laa&sise ubican las empresas “matriciales”.

El trabajo hace hincapié en el concepto de progesen particular, coloca a la
gestion de proyectos en el marco del ciclo de Ipraeontinua, al cual se le agregan los
procesos de inicio y de cierre. En este marco salale nueve areas del conocimiento
aplicables en los proyectos: gestion de la intégnaclel alcance, del tiempo, del costo, de
la calidad, de los recursos humanos, de las comcioites, de los riesgos y de las
adquisiciones. Las nueve areas del conocimiertierderatarse con el nivel de profundidad
que exige cada proyecto, pero, conceptualmentegndebnsiderarse siempre con un
método estructurado como el descripto en este demtanpara potenciar la probabilidad
de éxito.

JEL: M10, 022, 032

Keywords: Gestion de proyectos, organizaciones “proyectiZag@stion de la integracion
de un proyecto, gestién del alcance de un proyegstion del tiempo de un proyecto,
gestion del costo de un proyecto, gestion de laladlde un proyecto, gestion de los
recursos humanos de un proyecto, gestion de lagrdoationes de un proyecto, gestion de
los riesgos de un proyecto y gestion de las addormss de un proyecto.

!Las opiniones de esta publicacién son responsabilidad de los autores y no necesariamente reflejan las de la
Universidad del CEMA. Dirigir la correspondencia a: Prof. Enrique Yacuzzi, Universidad del CEMA, Av.
Cérdoba 374, (C1054AAP) Buenos Aires, Argentina. Tel.: (54-11) 6314-3000; FAX: (54-11) 4314-1654. e-mail:
ey@cema.edu.ar. Una version abreviada de este trabajo fue publicada en Pharmaceutical Management. Los
autores agradecen la autorizacion del editor para utilizar materiales de dicha publicacion.



1. Dos murallag

La Gran Muralla China es un logro de organizackm.la dinastia Qin, trabajaron
en ella 300.000 personas, a las que se sumara5f€a000 para terminarla; una seccion
de la muralla de Qi septentrional exigi¢ el trabdg dos millones de hombres; otra, en
Mongolia Interior, la fuerza de un millén de perasnLa obra implicé el movimiento, a lo
largo de 20 siglos, de 1.300 millones de metrosco8hde tierra, equivalentes al volumen
de un cubo de 1.100 metros de lado.

La “nueva muralla china”, la represa de Tres Gaamnes otro ejemplo
monumental de organizacion. Es la mayor obra deniegia civil de la historia y debid
superar desafios mas complejos aun que los deeja miuralla. A la organizacién de
250.000 obreros se le sumaron: el desplazamien®o3®®.000 personas, desde areas hoy
inundadas por el rio Yangtzé; el movimiento de 2bBilones de metros cubicos de tierra 'y
hormigoén; las preocupaciones ecolégicas y de peidtecdel patrimonio historico; e
incluso dificiles consideraciones geolégicas, perta masa del agua embalsada podria
inducir sismos.

Ambas murallas son testimonio del poder de lasrizgaiones para transformar la
naturaleza por medio del trabajo de grandes graposnos. Sin embargo, mientras que la
vieja muralla es un simbolo de la voluntad, la iseacia y la fuerza humana, la nueva
muralla es un simbolo del poder de la ciencia aghca la organizacion. La ciencia de hoy
se traduce en la invencidon y el uso de métodosrnaiméentas para planificar, ejecutar y
controlar productivamente los proyectos, cualquse@asu naturaleza.

Al igual que muchas obras del pasado, una partsidemable de la Gran Muralla
esta en ruinas. Algunas secciones sobrevivieran,lpanayoria no duré mucho, porque no
se calculaban las estructuras ni se conocia léatderlos materiales. Nadie espera que la
nueva muralla dure solo unas pocas décadas. Haymoa con un arsenal de teorias
cientificas que permiten construir estructuras segy duraderas, organizando el trabajo en
forma de proyectos claros y sistematicamente pessad

Pero la ciencia no solo se aplica en los proyed®sonstruccion de estructuras

fisicas perdurables. También permite disefiar dsitrag organizativas productivas, no solo

? Esta seccion se basa en Yacuzzi (2008).



durante el tiempo de ejecucidon de un proyecto dambién para el desarrollo de
actividades continuas de produccion y servicioeesTGargantas pone en evidencia,
claramente, el potencial de estas estructuras iazagasas, aunque se trata de métodos Utiles
para todo tipo de organizaciones y geografiasheasmientas nacen de la aplicacion de la
ciencia en las organizaciones y, por el caractematativo y lineal de ésta, brindan
mecanismos probados en el tiempo para resolverlgmals, anticiparse al futuro y
adaptarse a los cambios.

Gestion de proyectod

La gestion de proyectos es la aplicacion de conieaitms, habilidades,
herramientas y técnicas en el marco de un proyeato el objetivo de aumentar las
probabilidades de obtener un resultado favorabktosE conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas son diversas y se encuewinauladas con el management en
general. La diferencia fundamental con los enfedaésicos del management radica en su
aplicacion ya que un proyecto implica ciertas doass que no se cumplen en una
operaciéon continua.

Mas especificamente, un proyecto es un esfuerzoegliea una organizacion para
obtener un resultado concreto dentro de un mampdeal especifico. Citamos algunas de
sus caracteristicas:

* Los proyectos poseen un principio y un fin, vindals, generalmente, a la
concrecion y aceptacion por parte del cliente dproducto o servicio denominado
“entregable final”

* Su razon de ser se vincula con la estrategia dedanizacion que los ejecuta,
implican un objetivo de importancia para su progres

» Existe un componente de elaboracion gradual ervalua@on; esto es sumamente
importante para no incurrir en demoras innecesam$as etapas tempranas del
proyecto

Existen diversos ejemplos de proyectos, como ser:

» La construccion de un edificio

+ El desarrollo de un sistema de software

3 . . . . .
Las siguientes secciones fueron escritas por Gabriel Romano.



» La obtencion de una certificacion para la organ@aépor ejemplo una norma ISO

especifica).

Origen de los proyectos
Un proyecto puede generarse como resultado de:
« Una demanda especifica del mercado: esto se vincata una necesidad
insatisfecha que representa una oportunidad parg#aizacion ejecutante.
 Una necesidad concreta de la organizacion, vinaulpdncipalmente con la
evolucion de su operacion y su estrategia de dgkarr
e Un requisito legal: que actia como una restricad@mcreta o potencial a la
operacion de la organizacion.
* Una solicitud de un cliente, con la importanciatigbh como para dar origen a un
nuevo proyecto.
* Un avance tecnoldgico que represente un cambioadedigma en la forma de
operar de la organizacion.

Cualquiera de estos factores puede representameaaza o una oportunidad; uno
de los principales objetivos de los proyectos esstitnir un medio para que se minimicen
las amenazas y se potencien las oportunidadeportesto que la gestion de riesgos posee
un rol fundamental dentro de su gestidn, pero yanzaremos sobre este aspecto mas

adelante.

Los proyectos como parte de la organizacion

Existen empresas cuya existencia es signada poseamne continua de proyectos,
como las consultoras, estudios de arquitecturasgrolladoras de tecnologia, entre otras.
Este tipo de organizaciones son denominadas “ptiagelas”. Por otro lado, existen
empresas que estructuralmente no separan sus iopesade sus proyectos; cominmente
este tipo de organizaciones reconoce poca impaatania gestion de proyectos. Este tipo
de organizaciones se denominan “funcionales”. Emmellio de ambas filosofias se
encuentran las organizaciones “matriciales”, demleolas cuales coexisten un equipo

funcional u operativo y un equipo de proyecto, gquenparten recursos y objetivos



comunes. En este tipo de estructura es fundamentplementar esquemas de
comunicaciéon adecuados y politicas claras paradadn de conflictos.

Mas alla del tipo de estructura que posea la orgaiin ejecutante, los proyectos
son un componente fundamental para las que desstaner un régimen de crecimiento
exponencial. La estandarizaciéon les permite mardeneen el tiempo; la mejora
incremental, a través de las buenas practicas, rdamseu nivel de eficiencia; y, los
proyectos, innovar y generar saltos cuantitativosiegestion. La Figura 1 es un esquema
de la forma en que genera el crecimiento. La eata@ation funda una base de trabajo, la
mejora realza los logros continuamente, y los prmgeenriquecen en sus instancias de
realizacion los resultados; sumados, estos elem@nbalucen el crecimiento acumulado de
los activos de la empresa, es decir, su crecimexponencial.

— ' ! ' i Cremmlento
I Estandarizacion B Mejora Incremental  |J3 L Proyectos = Exponenmal

i

Figura 1. Elementos que generan el crecimiento de una empessandares, mejora,

proyectos. Fuente: Elaboracién propia.

Restricciones aplicables a los proyectos
Desde un punto de vista general todo proyecto sdéimviégado por una triple

restriccion que se compone de tiempo, costo y edcdfl tiempo en un proyecto representa
su duracién; el costo, el valor econémico que = @gogar por los recursos necesarios; Y,
el alcance, representa su objetivo final. A egpdetrrestriccion se pueden agregar también
la calidad, que es el grado en el que el entregtidé del proyecto cumple con los
requisitos planteados (especificaciones), el rieggorepresenta a la sumatoria de eventos
gue pueden impactar positiva o negativamente éritl del proyecto y la satisfaccion del

cliente, entendida como el nivel de cumplimientsde expectativas.



Cada vez que alguno de los componentes de estagiést se modifique, se debera
evaluar el impacto sobre el resto. Por ejemple| sponsable de un proyecto estima que
su tiempo no se cumplira de acuerdo a lo planificdak acciones que tome con el fin de
compensar ese desvio podrian impactar en alguthesdaros componentes. Podra, entre
otras cosas, realizar tareas cuya ejecucion fuaspaesecuencialmente de forma paralela
(con esto aumentara el riesgo del proyecto), odpokertir mas recursos para la ejecucion
de las actividades con demoras (con lo cual aumréestacosto).

Gestion de proyectodean

La gestion del proyectogan es la aplicacion de otros conceptean, como ser
lean manufacturing o lean thinking, dentro del marco de un proyecto. Diversos
especialistas han planteado este enfoque, perxisie €n estandar Unico respecto a qué
herramientas especificas aplicar que constituyandiferencia significativa con el enfoque
tradicional de la gestion de proyectos.

La principal diferencia se concentra en la formaapkcar estas herramientas. Sin
embargo, en el contexto actual, se hace impensald&uier acciéon dentro de una
organizaciéon que no ponga un gran foco en la efitéd es por esto que parece utdpico

pensar en una dicotomia entre la gestion de prayeatsecas, y gestion de proyettas.

Procesos aplicables a la gestion de proyectos

Como anteriormente afirmamos, la principal diferanentre proyectos y operaciones es
qgue los primeros poseen un principio y un fin dateados, mientras que la operacién es
continua y su razén de ser es la base del negecla drganizacién. Teniendo en cuenta
esta aclaracion, es posible diagramar la dinanedasproyectos en base al esquema de la
Figura 2. En ella, los procesos de ejecucion, fitawion seguimiento y control interactdan
en una dinamica muy similar a la planteada oporame por Shewhart y Deming (ciclo
de la mejora continua). Observamos que la paatiitldd de los proyectos son los procesos
orientados a su inicio y cierre. En efecto, a latglogia PDCA (Plan = Procesos de
planificaciéon, Do = Procesos de ejecucion, CheclPracesos de seguimiento, Act =
Procesos de control), se le afiaden los procesasicie y de cierre, para dar lugar al

proyecto en su totalidad.



Procesos de Seguimiento
¥ Control

Procesos de

Procesos
ee Ejecucion

Figura 2. Procesos organizacionales asociados con un proyeatmte: PMI, Inc., 2008,

pag. 21, Figura 2-5.

Conocimientos aplicables

Siguiendo este enfoque se puede analizar la migmdangta del proyecto desde el
punto de vista de qué conocimientos son aplicabliesgestion de los distintos grupos de
procesos (Inicio, planificacién, ejecucion, segenid y control y cierre). Este punto de
vista es especialmente util para ahondar en |damidis esfuerzos necesarios, y de esta
manera se pueden definir nueve areas de conoconagiicables, que ilustramos en la
Figura 3.

El Project Management Institute ha desarrolladoraatodologia compuesta por 42
procesos que ha demostrado potenciar notablemestepriobabilidades de éxito de
cualquier proyecto. La gestidean vinculada con esta dinamica radica fundamentaknent
en la forma y nivel de aplicacion de los processlecgionados para cada proyecto. A
continuacion se buscara dar un enfoque practice gamsiderar los puntos fundamentales

de dicha metodologia.
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Figura 3. Areas de conocimiento aplicables en los proye&ente: Elaboracion propia.

Gestion de la integracion

La integracion trae implicito tener que tomar deciss acerca de donde concentrar
recursos y esfuerzos, anticipando inconvenientesnamejandolos cuando aparecen.
También implica priorizar objetivos concurrentesliferentes alternativas. Por ejemplo,
una estimacion de costos requiere procesos dedgedti costos, tiempos y riesgos, los
cuales deben ser integrados a fin de coordinarabhjp. Como parte de los esfuerzos
vinculados con mantener el proyecto como un todei@nte, existen distintos procesos y
herramientas, como la redaccion de un acta de itandéh que refleje claramente los
lineamientos basicos del patrocinador del proygabmotivo por el cual se genero.

El acta de constitucion es un “documento que aadiormalmente el proyecto y
otorga al Gerente del Proyecto la autoridad pataartlos recursos de la organizacién”
Un sponsor externo al proyecto, con un nivel adecuado pagnasrecursos, confecciona

el acta de constitucion.

* Todas las definiciones de este trabajo han sido extraidas del Glosario de PMI, Inc., 2008.



En ciertas organizaciones, un proyecto no se cerssitbrmalmente aceptado si
previamente no se efectué un estudio de factilliddna de las funciones del acta de
constituciéon es documentar los motivos que dierdagen al proyecto. En el acta de
constitucion deben intentar reflejarse los sig@smtspectos:

* Requisitos de los interesados

* Necesidades del negocio

» Proposito o justificacion del proyecto

* Gerente de proyecto asignado y su nivel de autbrida
* Resumen de hitos

* Influencia de los interesados

» Participacion de la estructura funcional

e Supuestos

* Restricciones

* Presupuesto resumido

Otro proceso importante para la integracion delgeto es la creacién de un plan
de gestion consolidado que se nutrira de los tistiresfuerzos de planificaciéon que
realizara el equipo del proyecto; como, por ejemplo

» Plan de gestion del alcance

» Plan de gestion de requerimientos

» Plan de gestion del cronograma

* Plan de gestion del costo

* Plan de gestion de la calidad

* Plan de mejora de procesos

» Plan de gestion de recursos humanos
* Plan de gestion de la comunicacién

* Plan de gestion del riesgo

* Plan de gestidén de adquisiciones

La mayoria de los proyectos enfrentan desvios endgarentes variables por la
falta de un adecuado seguimiento de las modifioesi@ue van ocurriendo; con ese objeto,

se torna esencial la definicion e implementaciorude proceso de control integrado de



cambios, en base al cual se definird un esquenaagaleteccion temprana, y consecuente
aceptacion o rechazo de cada cambio acontecidaiohdimente, un buen gerente de
proyecto deberd mantener en su mente un enfocegraator siempre que ejecute, controle

0 cierre un proyecto, y evallUe el impacto de cad#a sobre el todo.

Gestion del alcance

Delimitar claramente lo que esta y lo que no estduido en el proyecto es un
factor determinante para alcanzar su éxito. Eroptexto de proyectos el alcance puede
aplicarse a:

» Producto del proyecto: referente a caracteristaeasproducto o servicio y su
concrecién, se mide comparandolo con sus requariasdéécnicos y funcionales

* Proyecto: El trabajo que debe realizarse para geeéentregable; su concrecion se
mide comparandolo con los distintos documento®figencia (linea de base).

Para definir adecuadamente el alcance, el primsp g la recopilaciéon de
requisitos de los distintos interesados en el mtoydJn interesado es cualquier persona u
organizacion que puede influenciar positiva o negatente los resultados de un proyecto.
Los requerimientos son las necesidades documenyadaantificadas de los principales
interesados del proyecto. Su gestidn incluyesfanition y gestion de las expectativas del
cliente del proyecto.

El éxito del proyecto se ve altamente influencigdo el cuidado dedicado a la
captura y gestion de requisitos del proyecto ypiletlucto. La recopilacion de requisitos
sirve como guia para los principales esfuerzodat@fizacion durante la vida del proyecto.
En base a los distintos requisitos, se puede llagamstruir una definicion del alcance lo
suficientemente enfocada como para guiar los proipasos del equipo del proyecto. Esta
definicion de alcance debera descomponerse emtdstpaquetes de trabajo, que seran
asignados a los distintos responsables de la éfgcdel proyecto.

Una herramienta clave para esa descomposicion estiactura de desglose del
trabajo (EDT), la cual es “una descomposicion gprima del trabajo del proyecto,
necesario para alcanzar sus objetivos y generaentegables identificados”. La EDT

subdivide el trabajo del proyecto en partes masepabtes y controlables; el altimo nivel

10



de la EDT se denomina “paquete de trabajo”. Exidieersas formas para descomponer el

trabajo del proyecto, entre ellas es conveniemertpresentes las siguientes:

o Utilizar el primer nivel de entregables y subprdgeccomo el primer nivel de

descomposicion

« Utilizar subproyectos que puedan ser realizados qoganizaciones externas al

proyecto. En estos casos es el proveedor quiemrdéara esta porcion de la EDT

» Utilizar las fases del ciclo de vida del proyectomo el primer nivel de

descomposicion de la EDT, con los entregables sageindo nivel

» Utilizar diferentes aproximaciones para cada rammdEDT.

A continuacion se presenta, en la Figura 4, un giende cdmo podria ser la

descomposicion del alcance de un proyecto parangbmiento de un nuevo vehiculo al

mercado, siguiendo un esquema de utilizacion déhegor nivel de entregables y

subproyectos como el primer nivel de descomposicion

Nuevo |
Automoévil

| |
Diserio Diserio
. Exterior . Interior

I o

| _ | _
Transmisién Frenos

Carroceria

Pastillas

Superficies
 Vidriadas

Indicadores

Selectora

Sistema

. Hidraulico

Figura 4. Descomposicién del alcance de un proyecto (lanzamigle un nuevo

automovil). Fuente: Elaboracién propia.
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Este ejemplo no busca graficar exhaustivamentee$fiserzos necesarios para la
industria automotriz cada vez que lanza un nuewdumto, sino graficar la aplicacion de
la EDT. Es importante acompafiar la EDT con un desumdenominado diccionario de la
EDT, para explicar sus distintos componentes y gagke un mayor nivel de detalle.
Tentativamente, se deberia intentar incluir la isigie informacion (segun su
disponibilidad):

» Identificador de cédigo de cuentas
» Estimacion de recursos necesarios
* Enunciado del trabajo

» Estimacion de costos

» Organizacion responsable

* Lista de hitos

» Informacion sobre contratos

* Requisitos de calidad

* Referencias técnicas

» Lista de actividades relacionadas.

El alcance debe ser controlado a fin de evitaridesyara esto se utiliza el control
integrado de cambios definido cuando se hablo slesfuerzos de integracion. También
debe ser verificado; esto implica la aceptaciomfdrpor parte de los interesados, para la
concrecion del alcance del proyecto y sus entregabl

Gestion del tiempo
Lograr la concrecién de los objetivos del proyestatro del plazo especificado es
un punto obligatorio para considerar a un proyeotno exitoso. Su gestion involucra:
« Efectuar mediciones de desempefio, para identifen@aciones en forma temprana
» Planificar para determinar como seran gestionaagdriaciones
» Definir los procedimientos de control de cambiosap cronograma
» Establecer una linea de base para medir el desengmfiproyecto respecto al
cronograma.
Dentro de la gestion del alcance se llegd a unl migedetalle delimitado por el
paquete de trabajo; en esa instancia no tenia nsaybido avanzar en la descomposicion,

12



debido a que se buscaba asegurar que el trabajpralgcto incluyera solo lo que es
necesario para el logro de sus objetivos. Page$tion del tiempo es necesario realizar
estimaciones, y es por esto que se debe ahonaddhmpenceso y descomponer cada paquete
de trabajo en las actividades que lo componen.caAptio esta dinamica sobre la parte de
disefo exterior en la EDT del ejemplo anteriomlsiendria algo similar a la Figura 5.

Nuevo
_ Automovil

e
Diseno

Exterior
» ' ' rfici '
Carroceria Mcalduras Su.pe. =
: _Vidriadas

Disefio en Tablero Especificacion de disefios Especificacion de disefios

]
I

Construcciéon de un
protatipo

Contacto a proveedores

Evaluacién de materiales .
potenciales

Pruebas a prototipo Construccion de muestras Solicicitud de muestras

Etc. Etc.

|

Figura 5. Descomposicion ulterior de la EDT (disefio extederun nuevo automovil).
Fuente: Elaboracién propia.

Como producto de la definicion de actividades poeslegir cambios en la EDT,;
esto se debe a que, ante un mayor nivel de dessioipy pueden evidenciarse falencias
en la cobertura del alcance del proyecto (recagtlanncepto de elaboracion gradual). Una
vez definidas las actividades, el siguiente paseuesecuenciamiento; muchas de ellas
veran las posibilidades para su concrecion sujatds que ocurra con otras, y estas
relaciones se denominan dependencias. Estas dep&asipueden ser:

» Obligatorias: generalmente implican limitaciones fisicas, caemoun proyecto de
construccion, donde no se puede construir la dstaisuperior hasta que no se
construyan los cimientos. También se denomina#odura
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« Discrecionales implican una secuencia deseable, aunque existas aceptables.
También se denomina légica preferida o blanda.

* Externas:. Implican una secuencia derivada de factores mx$eal proyecto. Por
ejemplo, la realizacion de informes de impacto @miail antes de comenzar con un
proyecto determinado.

Las dependencias entre actividades pueden encsadi@ntro de cuatro tipos:

* Fin a inicio: el inicio de la actividad sucesorgpéelede de la finalizacién de la
predecesora

* Fin afin: el fin de la actividad sucesora depetieda finalizacion de la predecesora

e Inicio a inicio: el inicio de la actividad sucesocepende del inicio de la
predecesora

e Inicio a iin: la finalizacion de la actividad suoceas depende del inicio de la
predecesora.

Una herramienta muy util para el trabajo con elisaciamiento de las actividades
es el método de diagramaciéon por precedencia,atlpcasenta la red del proyecto con sus
actividades en nodos y sus dependencias repreasrmadflechas. Se muestra en la Figura
6.

Actividad _| Actividad
B 'l H
Actividad __—"
E
Actividad Actividad Actividad Actividad
FIN
A Cc F |
Actividad
G
Actividad ) Actividad

D "l J

Figura 6. Método de diagramacién por precedencia. Fuenté&oEaion propia.
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Una vez secuenciadas las actividades, se debetiarae$os recursos necesarios
para su ejecucion (personas, materiales y equipém)ieEl proceso de estimacion de
recursos guarda una estrecha relacion con el prate®stimacion de costos (el cual se
analizara mas adelante). Para los recursos estimadodebe prever: disponibilidad,
capacidad de produccion y necesidades de admuiirdPosteriormente, se debe estimar
el numero de periodos de trabajo que seran neagsspaira completar las actividades
definidas con los recursos estimados. Este praeegoere:

» Estimaciones de la cantidad de esfuerzo necesario

» [Estimaciones de la cantidad de recursos a seadpbkc

» Determinacién de la cantidad de periodos laboraessarios

* Documentacion de datos y supuestos de respaldo.

Con las actividades definidas, secuenciadas yemssos y duraciones estimadas, se
estara en condiciones de construir el cronograrhgrdgecto. Esto implica un proceso
para determinar las fechas de inicio y fin plamifias para las actividades del proyecto.

La presentacion del cronograma puede adoptar deedode los siguientes formatos:

e Diagrama de red

* Diagrama de barras: también denominakda®mock (hamaca paraguaya, pues se

“cuelga” de dos puntos en el tiempo)

» Diagrama de hitos: similares al diagrama de bap@® solo identifica el inicio y el

fin de los entregables mas importantes y las iate externas clave.

El cronograma incluye, por lo menos, una fechanii@a y una de fin para cada
actividad. Una vez definido, solo resta su conbtual se realizara comparando el tiempo
demandado para el avance del proyecto con el aligente definido en el cronograma
vigente. Para esto es muy importante tener ert@uen

« Ante demoras concretas, ajustar futuras partesrd@lograma, previo a solicitar

extensiones de tiempo.

» Ajustar o eliminar métricas que no brinden al dweae proyecto informacién

necesaria para su administracion.

» Utilizar siempre el sistema de control de cambiute aualquier modificacion.
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Gestion del costo

La administracién financiera de proyectos incluge procesos necesarios para
planificar, estimar y controlar los costos, a fangue el proyecto pueda ser concluido con
el presupuesto acordado. Se enfoca en el costisdedursos necesarios para completar las
actividades del proyecto y en el impacto de lagsdetes tomadas en el costo de uso,
mantenimiento y soporte de su producto final.

En este punto se deben definir aspectos tales canvel de precision de
estimaciones, unidades de medida, reglas de medpmada valor ganado, formatos de
reporte y descripciones de procesos. En base stilaagion de recursos realizada para la
gestion del tiempo, se deben estimar los costasulddos con su obtencion y uso. En el
calculo se deben considerar las posibles causasrgecion, incluyendo los riesgos. Se
deben contemplar distintas alternativas, como, gg@mplo, la decisidon de inversion en
disefio en etapas tempranas o0 en trabajo en etapaseducion. Las estimaciones
generalmente se expresan en moneda corriente ddpkuros, pesos, etc.). También se
pueden expresar en otras unidades, como horas-bpfinto con sus estimaciones de
costo a fin de facilitar el control de gestion.|&isituacion lo justifica, las estimaciones
deben incluir la inflacion.

El presupuesto de costos “implica sumar los costdiduales estimados para
cada tarea, en base a sus necesidades de recorse$,objeto de definir una linea base de
costo para el proyecto”. Dentro del presupuestdeben detallar cuestiones tales como las
reservas. En la Figura 7 se esquematiza un ejetablarmado de un presupuesto en base a
estimaciones sobre actividades.

El control de costos se realizara en base a la a@oidn entre el costo del avance
del proyecto comparado contra el presupuestadogbarasmo nivel de avance. “Implica
monitorear la situacion del proyecto con el finrdantener el presupuesto actualizado y
gestionar cualquier cambio que pudiera ocurrirsyarte del control integrado de cambios
del proyecto; uno de sus objetivos es que no seegabe el limite de financiacion. Los

desvios detectados deben ser analizados y comosicgictcorresponde.
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Presupuesto del Proyecto

Reserva de Direccion

Linea Base de Costo

Reserva por contingencia

Proyecto

Cuentas de Control

Paquetes de Trabajo

Figura 7. Un ejemplo del armado de un presupuesto. FuerdboEdcion propia.

Gestion de la calidad del proyecto

“La administracion de la calidad incluye las adades que determinan las
politicas, objetivos y responsabilidades relatigata calidad, a fin de que el proyecto
satisfaga las necesidades para las cuales fueotrdaadlidad es el grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes cumpleni@®nequisitos. La gestion de la calidad
implica:

« Calidad del proyecto: es aplicable a cualquier gcty, mas alla de su producto.
» Calidad del producto del proyecto: es especifica pada tipo de producto.

La falla en alcanzar cualquiera de las dos implisagrave inconveniente para la
gestion del proyecto. La gestion de la calidad dempnta a la gestibn de proyectos,
ambas reconocen la importancia de:

» Satisfaccion del cliente

* Prevencion vs. inspeccion

* Responsabilidad de la direccion
* Mejora continua.

La calidad debe ser considerada siempre que hayeamibio en alguno de los
componentes de la “triple restriccion extendiddtdace, tiempo, costo, satisfaccion del
cliente, riesgo). Calidad no es lo mismo que grdéiado es una categoria asignada a
productos o servicios que poseen el mismo uso doatipero diferentes caracteristicas

técnicas. Por ejemplo, un automovil puede ser the adlidad (sin defectos evidentes,
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buenas terminaciones) y bajo grado (una cantidadtalla de caracteristicas, sin aire
acondicionado, sin reproductor de CD) o bien da lbajidad (terminaciones defectuosas,
ruidoso) y alto grado (navegador satelital, cordiolelocidad crucero).

El primer paso en la gestién de la calidad es fnide&n de los estandares de
calidad para el proyecto y de como satisfacerlas.irf@luyen las métricas, que son
definiciones operativas que describen caracteasstien términos muy especificos vy
establecen como las mide el control de la caliddgjemplos de métricas aplicables:
densidad de errores, tasas de falla, disponibilidamhfiabilidad, etc. En base a las
definiciones establecidas, se debera avanzaraseglramiento de la calidad, que consiste
en “aplicar las actividades programadas de maristensatica a fin de asegurar que se
efectuaran todos los procesos necesarios parazaldas requisitos del proyecto”.

El aseguramiento de la calidad puede ser realipadain departamento especifico
para tal fin y facilita otra actividad importarde la calidad, cual es la mejora continua de
los procesos. Su propdsito es:

e Evaluar procesos y procedimientos

* Proponer mejoras

» Identificar lecciones aprendidas.

El aseguramiento de calidad se enfoca principaknent la auditoria de los procesos,
mientras que el control de calidad lo hace endpéncion de los productos. El control de la
calidad se encuadra dentro del control integradccatabios del proyecto, e “implica
supervisar sus resultados especificos, para detarrei cumplen o no con las normas de
calidad establecidas”. Para un adecuado controhlitad es fundamental que el equipo del
proyecto posea conocimientos de control estadidiicgestion (principalmente muestreo y
probabilidad).

Gestion de los recursos humanos del proyecto

La administracion de los recursos humanos en logeptos incluye los procesos
necesarios para gestionar su equipo. El equipprdgkcto esta compuesto de personas,
con roles y responsabilidades asignadas para d¢ancsas fines. Si bien los roles y
responsabilidades son asignados, los miembros gelpe del proyecto deben ser

involucrados en gran parte de la planificaciébn gndode decisiones del proyecto. Su
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compromiso temprano aumenta su experiencia pargldaificacion y su nivel de
participacion.

El primer paso en la gestion de los recursos humdaain proyecto es la definicion
de roles, responsabilidades y relaciones de deperaddentro del proyecto. También es
necesario crear un plan para su gestion, el cloe detallar, como minimo:

e CoOmo y cuando se adquiriran los miembros del egdgb@royecto

e El criterio para liberarlos del proyecto

* La metodologia para identificar las necesidadededarrollo

* Los planes de recompensa

» Cuestiones de seguridad e higiene (si se aplicapoatle proyecto)

» El impacto del plan de gestion del personal deygeto sobre el resto de la

organizacion.

En esta etapa se elaboraran los organigramas yipiesces de puestos que
serviran de guia al momento de estructurar al ptoyd.a adquisicion del equipo del
proyecto se podra efectuar desde dentro o fuela alganizacion ejecutante, e “implica la
obtencion de los recursos humanos necesarios paw@ietar el proyecto”. Esto involucra:

* El conocimiento de qué recursos seran pre-asignados
» Lanegociacion para la incorporacion de mejoresrses
» La contratacion de nuevos empleados

» Latercerizacion de ciertas actividades.

Contar con los recursos adecuados es un factacocgara el éxito del proyecto.
Los recursos humanos son un bien escaso; el gatenteoyecto, para obtenerlos, puede
negociar con otros gerentes de proyecto de la @ma@ElGn o con otros gerentes
funcionales, dependiendo del tipo de estructura é&quipos virtuales son “grupos de
personas con un objetivo compartido que cumplerr@es con una necesidad minima o
nula de interaccion fisica”. Aumentan las posilaitids para adquirir el equipo del proyecto.

Una vez adquirido el equipo se debe potenciar sarddlo; esto se realiza
mejorando las competencias e interacciones de mushros, con el objetivo de optimizar
el desempefio del proyecto. El desarrollo del equigdica dos cuestiones:

* Mejorar las habilidades de los miembros del equioo, el fin de aumentar su

potencial para el proyecto
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 Aumentar la sensacion de confianza y cohesion, nadi2 aumentar la

productividad mediante un mejor trabajo en equipo.

Este ejercicio requiere:

* Mantener actividades de cohesion (formacion depejuiesde el inicio hasta el
cierre del proyecto

* Entrenar a quienes lo necesiten

» [Establecer reglas basicas de comportamiento paguglo

* Evaluar el desempeiio de cada miembro

* Crear un plan de recompensas y actividades extoadkes.

En la dindmica cotidiana del trabajo de un proyest@racticamente inevitable que
se originen conflictos entre sus miembros. Si aagyan adecuadamente las diferencias de
opinion, éstas son positivas para el proyecto. Qoidas diferencias se transforman en un
factor negativo, es responsabilidad del equipopd&yecto su resolucion, y si el conflicto
se intensifica debe intervenir la direccion. A mdedque los conflictos perduren, se
utilizaran herramientas mas formales para su tiet#m (incluyendo sanciones
disciplinarias). En la Figura 8 se contrastan dasgectivas del conflicto, la antigua y la
moderna.

Todo responsable de un proyecto debe ser muy ABhiomento de construir su
poder ya que el mismo sera la base para potergmoyecto. Existen distintas fuentes de
poder:

* Formal: basado en la posicion de quien lo ejerce

* Reconocimiento: basado en la capacidad de quiejettoe para otorgar premios

0 recompensas

» Coercitivo: basado en la capacidad de quien l@xejgrara infringir castigos

» Experto: derivado de las capacidades técnicasgest@n de quien lo ejerce

» Referente: basado en la referencia al mandatogigeal de maxima autoridad

en la organizacion.

Siempre que sea posible, se debera intentar eg@rpeder basado en la experiencia
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Vision antigua del conflicto:

*El conflicto es disfuncional y causado por diferencias
de personalidad y falta de liderazgo

«Debe intentarse evitarlo

»Solo se finaliza con la separacion fisica de las partes o
con la intervencion de una autoridad superior

Vision moderna del conflicto

+El conflicto puede ser beneficioso

+Es inevitable debido ala gran cantidad se
interacciones que existen en las organizaciones

+Se resuelve mediante laidentificacion de las
causas de base del mismo y su resolucion por
parte de los miembros del equipoy sus
superiores

Figura 8. Perspectivas antigua y moderna del conflicto enol@manizaciones. Fuente:

Elaboracion propia.

Gestion de las comunicaciones

La gestién de las comunicaciones incluye los paxe®cesarios para asegurar la
generacion oportuna y adecuada de la informacibprdgecto, asi como su recopilacion,
distribucion, almacenamiento, consulta y disposidiaal. Implica gestionar los vinculos
criticos entre personas e informacién a fin de j&@ar una comunicacion exitosa. Los
gerentes de proyectos pueden dedicar una gramadrde tiempo a las comunicaciones. Si
bien las habilidades de comunicacién se relaciaoarias comunicaciones en la gestion de
proyectos, no son lo mismo.

El primer paso para una adecuada gestion de lardoanion es identificar a los
distintos interesados en el proyecto. Los inter@sason todas aquellas personas y

organizaciones a las cuales puede afectar el pmyddemas de su individualizacién, es
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importante documentar sus intereses, su nivel decipacion y de impacto sobre los
resultados del proyecto.

La identificacion de los interesados es clave pader gestionar su influencia, y
cuanto antes se conozcan mayor sera el efectovposinegativo que podran ejercer sobre
los objetivos del proyecto. Para cada interesasqosible desarrollar una estrategia de
seguimiento especifica si la situacion asi lo figsti Con el detalle de los interesados se
planificara el esquema comunicacional del proyebiisicamente se buscara definir y
documentar: ¢quién necesita informacion?, ¢quérnition necesita?, ¢cuando la
necesita?, ¢como se le suministrara? y ¢ quiémiestrara?

Existen diversos métodos de comunicacion, los syaleden ser divididos en:

» Interactivos: permiten un intercambio multidirec@bd de informacion entre dos o
mas partes, por ejemplo, reuniones, conversacidelesonicas, etc. Son los
meétodos mas eficientes a fin de garantizar la cengidn de la informacion.

e “Push” (remitir): informacion remitida, por ejemplo, camicados, memos,
reportes, etc. Garantiza que la informacion fudridisida pero no garantiza su
adecuada recepcion e interpretacion.

« “Pull” (solicitar): para grandes volimenes de informact grandes audiencias,
permite el acceso discrecional a la informaciorm, gjemplo, intranet, e-learning,
etc.

La adecuada planificacion y posterior implementaai@l plan de comunicacion
representa un factor clave para la gestion adecdadas expectativas de los distintos
interesados. También es recomendable llevar urstregde cuestiones donde, como
minimo, se detallen la fecha de inicio de deternnauestion, el responsable por su
atencion y la fecha de su resolucion. De estadpsa dispondra de datos concretos que
prevaleceran sobre cualquier percepcion que pustlr sesgada por un factor de

subjetividad.
Gestion de los riesgos

En la vida de cualquier individuo existen eventogacocurrencia no es deseada vy,

sin embargo, acontecen. Por otro lado, y por sutimbién existen sorpresas positivas
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que compensan los malos momentos. Las organizsimomo resultantes de nuestra
condicion humana, no son una excepcién a estagegkral.

Estos eventos probables y con cierto impacto (posit negativo), se conocen
como eventos de riesgo. En los negocios se reflgano la posibilidad de perder o de
ganar dinero. Es decision de cada individuo constig®ar sus riesgos, pero en el ambito
organizacional es un hecho indiscutible que quiemdikipan estas situaciones son mas
exitosos, ya que realizan el ejercicio de visualiza futuro probable vinculado con su
estrategia y de anticipar lo que pueden encontral €amino hacia él. Es una situacion
similar a la de un equipo deportivo que juega cormplan especifico, intentando anticipar
las acciones de su rival, comparado con otro ggeabganar el partido en base a su pasién
y capacidad de reaccion. Sea cual fuere la disaigbnsiderada, basta con mirar un canal
deportivo para rapidamente apreciar la diferengiseaun planteo y el otro y sus resultados.

En este punto surge un interrogante clave: ¢sareglara la importancia de una
gestion de riesgos, por qué la hacen tan pocasesagp(al menos de manera estructurada)?
La respuesta también es clave y sigue a un antagimna del management: porque lo
urgente prevalece sobre lo importante y porqueexisa tendencia a complicar lo simple.
La simpleza del analisis de riesgos radica en quapkcacion nace del sentido comun. Es
simplemente un ejercicio de identificacion, clasiiion y seguimiento.

En ciertas industrias se requiere de un andlisichmumas exhaustivo con
estadistica y analisis cuantitativo, pero un esgusimple, como el método de cuatro pasos
gque se presenta a continuacion, puede constitaiharramienta de altisimo potencial para
la mayoria de las organizaciones.

El primer paso es identificar los eventos de riegg® pueden ocurrir; para esto es
importante tener en cuenta los siguientes aspectos:

 Pueden tener una 0 mas causas Yy, de producirsderpuwgenerar uno 0 mas
impactos

* Pueden incluir aspectos del entorno de la orgaidzague ayudan a potenciar la
situacion, tales como el clima politico, socialcomomico.

* Los riesgos no pueden ser controlados, s6lo seepogdimizar o potenciar su

probabilidad de ocurrencia o su impacto.
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La identificacion de estos eventos es un esfueragommente de analisis, para el cual
pueden ayudar las entrevistas estructuradas coene&gliconocen aspectos clave del
negocio, la documentacién de lecciones aprendidas pasado (situaciones que salieron
bien y situaciones que salieron mal) y herramgd&analisis, como por ejemplo la matriz
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y aamas) o revisiones de procesos y
documentacién vinculada a la ejecucién de las ideiiles a ser evaluadas.

Una vez identificados los eventos de riesgo, deben clasificados en base a su
probabilidad e impacto; para esto se debe defirarascala para cada una de esas variables
(por ejemplo del 1 al 5) y calificar a cada evesdtectado. Una herramienta muy util es la
matriz de probabilidad e impacto, la cual se caoystren base a la escala anteriormente
definida. Un ejemplo se exhibe en la Figura 8. Cadento es posicionado en la matriz a

fin de obtener una visualizacion clara de cuaugsr®ridad relativa.

El impacto compromete
la supervivencia del Alto 5 3’00
proyecto

El impacto no puede ser

manejado sélo con Moderado 4 3,00 3,00

recursos propios

El impacto es alto pero

puede ser manejado Medio 3 2,00 3,00 3,00

CON recursos propios

Impacto

El impacto es leve y

puede ser manejado Bajo 2 2’00 2,00 3,00 3,00

cON recursos propios

No produce ningun tipo
de impacto

Insignificante 1 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00

1 2 3 4 5
Insignificante Bajo Medio Moderado Alto
Extremadamente No ha sucedido
K N . Sucede Sucede
improbable que pero podria Ha sucedido N

ocasionalmente regularmente
suceda suceder

Probabilidad de ocurrencia
Figura 8. Ejemplo de aplicacion de una matriz de probabiligadmpacto. Fuente:

Elaboracion propia.
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El siguiente punto es planificar una respuesta pada evento (comunmente, solo
para los eventos mas importantes), la cual puedairsano o mas de los siguientes
lineamientos:

» Evitar: implica cambiar el plan de gestion a fin eéminar la amenaza que
representa un riesgo adverso, aislar los objetides impacto del riesgo o
flexibilizar el objetivo bajo amenaza (por ejempémpliando el cronograma de
ejecucion).

» Transferir: trasladar el impacto negativo de unarsama junto con la propiedad de
Su respuesta a un tercero. Casi siempre suporegelde una prima de riesgo a la
parte que lo toma. Las herramientas de transfer@ueden ser bastante diversas e
incluyen el uso de seguros, garantias de cumplitmieauciones, etc.

« Mitigar: implica reducir la probabilidad o el imgaale un evento de riesgo adverso
a un nivel aceptable. Por ejemplo, adoptar procesa®s complejos, realizar mas
pruebas o seleccionar un proveedor mas estable.

* Explotar: implica eliminar la incertidumbre respeet la ocurrencia de un evento
positivo. Por ejemplo, se pueden involucrar méasnsos 0 recursos mas talentosos
en las actividades asociadas al evento.

e Compartir: implica darle propiedad del evento atertero que esté en mejores
condiciones de hacerlo realidad. Ejemplos de estategia son: asociaciones,
uniones temporales de empresas, etc.

* Mejorar: esta estrategia modifica el “tamafo” da wportunidad aumentando su
probabilidad o impacto. Busca fortalecer la causdadoportunidad y dirigirse de
forma proactiva a las condiciones que la disparan.

» Aceptar: rara vez es posible planificar respuestasios los riesgos. Esta estrategia indica
que se ha decidido no adoptar ninguna otra anteevemto de riesgo concreto. La
aceptacion puede ser pasiva (no hacer nada) @destablecer una reserva).

Un punto importante es definir quién o quiénes rseesponsables de implementar una
estrategia de respuesta ante un evento de rieggbesocurre; estos responsables son denominados
“propietarios del riesgo”.

El dltimo paso de esta metodologia es el seguimigrdontrol de los riesgos; esto

implica identificar, analizar y planificar respugst para nuevos riesgos emergentes,
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efectuar el seguimiento de los riesgos existentesjtorear riesgos residuales y evaluar la
eficacia de las respuestas planificadas.

Este modelo se debe aplicar en forma continua, y& Igs riesgos para una
organizacion son dinamicos en el tiempo, puedearvan probabilidad e impacto, pueden
desaparecer o pueden aparecer nuevos eventosnaDest tiempo de la organizacion para
trabajar con ellos aumentara notablemente su efigiey generara resultados tangibles en
su dinamica y en su estado de resultados.

Gestion de las adquisiciones para el proyecto

La administracion de subcontratistas y otro tipga®/eedores incluye los procesos
necesarios para comprar o adquirir de una fuenterrex al equipo del proyecto los
productos o servicios necesarios para efectuarabajo. Incluye los procesos de gestion
del contrato y de control de cambios que pudiesivarse de una adquisicion.

Contrato es un acuerdo vinculante, en virtud dell @ vendedor se obliga a
suministrar determinados productos o0 servicios amprador a cambio de una
contraprestacion (dinero, bienes, etc.). Su gesdaplica tanto al proyecto (contrato que
firma el cliente del proyecto) como a sus adquisies (contratos mediante los cuales el
proyecto dispone de bienes o servicios por parterderos externos a su equipo). La razén
de ser de cualquier contrato es reducir el nivelesgo del proyecto.

Para una adecuada gestion de las adquisicionesladias a la concrecion de un
proyecto se debe definir claramente qué necesidguesien ser satisfechas mas
eficientemente por una fuente externa y qué traBaj@ realizado por su equipo. El
cronograma puede impactar fuertemente en las deeside hacer o comprar. Los riesgos
implicitos en cada adquisicion deben ser evaluamnsao parte de este proceso. La
planificacién de las compras incluye la definicaa

* ¢ Qué sera adquirido?

¢, Como se efectuard el proceso de adquisicién?

» ¢ Cuando se efectuara la adquisicion?

e ¢ Cuanto se pagara?

Dentro del plan de adquisiciones se deberia doctamen

» Tipos de contratos a utilizar
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* Fuentes de estimaciones independientes (si fueeasarias)

* Documentos de adquisicién estandarizados

e Supuestos y restricciones que pueden afectar lapras y adquisiciones planeadas

» Determinacion de fechas planeadas para los costyatns productos entregables

» Identificacion de garantias o seguros para dismaluiesgo en las adquisiciones

» ldentificacion de proveedores seleccionados pfezzdios (si los hubiera)

» Meétricas de adquisiciones que se utilizaran pasdigyear contratos o evaluar a
proveedores

» Otros aspectos vinculados con la gestion de adipiss.

El siguiente paso es la busqueda y contacto degates proveedores, la recepcion
de ofertas y propuestas y la aplicacién de crigedi® evaluacion con el objeto de identificar
y seleccionar uno o mas proveedores que posearcalifscaciones y condiciones
necesarias.

Una vez seleccionados los proveedores se pasarétapa de administracion de sus
contratos. Implica el aseguramiento de que el dpsBmdel vendedor cumplira con los
requisitos contractuales y que el comprador acteardorme a sus término3anto el
comprador como el vendedor administran el contratofinalidades similares: cada parte
se asegura de que todas las partes cumplan cablgysciones contractuales y de que sus
propios derechos legales se encuentren bien pdogi

Por motivos legales, muchas organizaciones tratanadministracion del contrato
como una funcién administrativa independiente deolganizacion del proyecto. La
administracion del contrato posee un componentgation financiera vinculado con
plazos y pagos. El proceso de administracién detratw revisa el desempefio de un
proveedor basandose en el contrato y en las accemmeectivas establecidas. Los contratos
solo se pueden modificar con el acuerdo de lagqart

Finalmente, una vez cumplido el alcance, se proéealecierre del contrato, lo cual
involucra una verificacién por parte del compraderque se han alcanzado sus objetivos.
Comunmente, el cierre de un contrato viene acongmaia un proceso de auditoria. Un
punto muy importante al cerrar un contrato o elypoto es documentar las lecciones
aprendidas, pues a través de ellas se construyleaseade conocimiento compartida para la

organizacion, la cual constituye un activo claveafss procesos.
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Conclusiones

El nivel de profundidad en el que se llevaran adeldas distintas gestiones
nombradas dependera del nivel de complejidad da pealecto. No existe un esquema
anico universal. Lo importante es tener presenstasegestiones y no desconocer su
importancia, a fin de potenciar las probabilidade£xito de cualquier proyecto.

La implementacion de un método estructurado paga$ddn de proyectos permite,
a las organizaciones, predecir y mitigar el nivelrgesgo, gestionar mejor sus costos y
obtener resultados de calidad que satisfagan almmges. En las organizaciones con
mayor nivel de madurez en la gestion de sus proge@stos objetivos se encuentran
directamente vinculados con los objetivos estraté&gipermitiendo delimitar un camino
l6gico con pasos concretos para alcanzar su mi§iénsideramos estas vinculaciones de

modo pictorico en la Figura 9.

Misidn / Visidn
Planes Estratégicos
Pontafolios

Programas

Proyectos

Figura 9. La posicidon de los proyectos en una piramide jeiéegq Fuente: Elaboracion

propia.

Existe una gran oportunidad vinculada al desarmddianetodologia y aplicaciones
especificas para la gestion de proyectos. Logipafes decisores de las grandes empresas
ven en la falta de estos dos puntos un gran lipaite el desarrollo de sus organizaciones.

Una caracteristica importante de los métodos deiégesle proyectos es su
generalidad: dentro de ciertos limites, valen t@m@mpresas y proyectos gigantescos, del
tipo de Tres Gargantas, visto en la primera secd@®mste trabajo, como en una empresa

mediana o pequefia, y hasta en un emprendimienpersonal. Es facil imaginar como se
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podrian aplicar las técnicas de la gestion de ptogeen Tres Gargantas: ejércitos de
ingenieros civiles, ingenieros electricistas y adstiadores trabajarian en el disefio de
procesos ‘taylorianos’ para el movimiento de tigtaapreparacion del hormigon segun el
“Just-In-Time”, el transporte de los materiales desde los degg<el traslado cotidiano de
los obreros desde enormes complejos de viviena@asrhpra de los insumos para la obra 'y
para la alimentacion de los trabajadores, el segaim de todas las tareas, la rectificacion
de posibles errores... Asimismo, habria cientos deemas en estructuras calculando,
posiblemente desde distintas partes del mundo gatados en red, los detalles de tamarfia
obra. Y no debemos olvidar a los socidlogos quadéstian el proceso de relocalizacion de
la poblacion que deberia ser trasladada a nuesaasti Tampoco el proceso politico de
negociacion, vinculado con los multiples temasalesi econdmicos, histéricos que rodean
a Tres Gargantas. Y podriamos seguir aqui con nfgidad de oportunidades para
aumentar la productividad y reducir el conflictodiamte métodos cuantitativos y otras
técnicas de la administracion moderna, que serleVvaerreno de la realidad mediante la
implementacion de proyectos diversos y sistematcden coordinados mediante las
herramientas esquematizadas en la Figura 3 y gessen la seccién antefior

También hay muchas oportunidades de aplicar éstaamientas de la gestion de
proyectos en las empresas mas pequefias. Estas@mdegear las soluciones propuestas a
la escala adecuada que les permita incrementaodugiividad con economia de recursos.
Es un deber de los gerentes y directores modewmaxcer el amplio menu de técnicas de
gestion de proyectos que estan a su alcance, pdaneficio de su empresa y de la
sociedad.

Esta rapida recorrida por la gestion de proyectos nos permite comprender su
potencial. Se trata de métodos Utiles para todo tipo de organizaciones, y su aplicaciéon
trasciende las fronteras nacionales y las escalas y tipos de negocios. La mayor parte de los
gerentes modernos sabe de la existencia de estas herramientas; muchos las usan
intensamente; otros, con menor intensidad. Esperamos que este articulo sea una
invitacién a incrementar la productividad de las organizaciones mediante la aplicacion de
las herramientas y métodos cientificos que se condensan en la gestion de proyectos, para

servir mas efectivamente a la sociedad.

> Este parrafo y el resto de esta seccion se basan en Yacuzzi (2008).
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