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RESUMEN EJECUTIVO

En Practical Project Managemet, Harvey A. Levine presenta
un andlisis claro y conciso de las etapas y elementos que de-
ben integrar un proyecto para que sea exitoso. Brinda una
serie de consejos précticos, técnicas y destrezas, de gran utili-
dad, para mantener absoluto control de cualquier proyecto:
desde su creacion, pasando por su implementacion, hasta su
culminacion.

Practical Project Managemet, le ayudara a superar proble-
mas ligados a la eecucién e implementacion de proyectos;
minimizar el impacto de nuevos escenarios o elementos im-
previstos, y a evitar la aparicion de este tipo de problemas en
un futuro.

Asimismo, usted entrara en contacto con las habilidades basi
cas necesarias para llevar a buen término cualquier proyecto.
Entre estas:

- Definir el campo o areadel proyecto.

- Planificacién detiempo y tarea.

- Planificacion de recursos y gerenciade fuerzalaboral.
- Creacion de presupuestos y control sobre costos.

- Gerencia de riesgos y contingencias.

- Gerencia de cambios.

- Cierre de proyectos.

Bases de la gerencia de proyectos

No existen atajos para poder tener éxito en la gerencia de pro-
yectos. Un gerente de proyectos debe integrar diversas habili-
dades provenientes de varias disciplinas, entre las que estan:
poder definir el alcance y el area de trabgjo, definir un proyec-
to, planificar y programar tareas, evaluar y ubicar recursos y
personal, y dirigir lafuerzalaboral.

Debemos agregar a esta lista, ademas, las exigencias propias
de este cargo. Entre estas, podemos sefialar: crear presupuestos
y planes de contingencia, controlar costos, gerenciar el riesgo,
monitorear el desarrollo de los proyectos, mantener una comu -
nicacion cordial con los accionistas y dominar el software de
gerenciade proyectos.

Los mejores gerentes de proyecto se adaptan con facilidad a

circunstancias diversas e impulsan vigorosamente la conclu-
sion delos proyectos.

Si usted desea tener éxito como gerente de proyectos, obvia-
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mente necesitard ayuda; dicha asistencia debe provenir de dos
fuentes:

1.- Unabuena estructura organizacional
2.- Las destrezas de otro personal asignado a proyecto.

Estos elementos estén interconectados: la capacidad del perso-
na para desarrollar y aplicar sus habilidades a proyecto, es
contingente no solo con respecto a las practicas gerenciales de
proyectos que usted aplique, sino a las operaciones de la orga-
nizacioén en cuestion.

Antes de comenzar a tratar de organizar un proyecto, es impor-
tante definir bien qué es un proyecto. Un proyecto es un grupo
de tareas desempefiadas durante un periodo de tiempo determi -
nado, para cumplir con una serie de objetivos especificos. Ge -
neralmente, el proyecto es un programa que se hace de una
solavez y que cuenta con su propio ciclo de vida, desde €l ini-
cio hastaél fin.

La naturaleza discreta de las tareas individuales del proyecto le
permite a gerente dividir el campo de trabajo en sus partes ele-
mental es.

Para poder manejar de manera adecuada el tiempo, 10os recur-
sos y los costos, usted debe comenzar por determinar, con pre-
cision, el trabajo que el proyecto implica en su totalidad, y
cudles son los elementos que o componen.

Esta técnica es formalmente conocida como “Estructura de Di-
vision de Trabajo” (Work Breskdown Structure), a la que los
gerentes deberian agregar otras técnicas tradicionales de
planificacion estratégica.

Ambos enfoques estan disponibles en d software de gerencia
de proyectos, que incrementan la eficacia y estandarizan tanto

el trabajo como el resultado, en términos de; tiempo, recursosy
costos.

Planificacion y control

Al abordar un nuevo proyecto, o mejor es enfocarse primero
en: el drea o campo de accion del trabajo, €l tiempo, los recur-
sosy los costos. Estos elementos entran dentro de la planifica-
cion bésicay dentro de las funciones de control, que deberian
ser abordadas mediante | os siguientes pasos:
1.- Planificacion: en su planificacioninicial:
- Establezca objetivos para el proyecto.
-Definael trabajo.
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- Determine el tiempo de durad én de dicho trabajo.

- Establezca los recursos que son requeridos y los que es-
tén disponibles.

- Establezcalabase de costos.

Luego, divida el proyecto en pequefios pasos, utilizando la
Estructura de Division de Trabgjo, para definir los paquetes
y tareas del mismo. Una vez que sean identificadas las
tareas, emplee un software para establecer un cronograma
tentativo, tomando en cuenta tanto la secuencia como la
duracion delatarea.

Al usar su cronograma, revise nuevamentelalista de tareasy
asigne los recursos que estan disponibles para cada una de
ellas. Agregar un histograma de recursos puede ser Util para
evaluar la ofertay la demanda de los recursos, en cualquier
momento dado durante el proyecto.

Tomando en cuenta este andlisis, modifique su cronograma
de actividades sobre la base del programa agjustado a los re-
Cursos.

Deje por un momento de lado el cronograma tentativo y
vuelva a revisar sus recursos. Establezca las tasas de costo
para todos los recursos, con el fin de crear un presupuestode
tareas. Aplique este costo base a su programa ajustado a los
recursos, para derivar un presupuesto basado en fases de
tiempo. Este es usualmente llamado “Plan de Flujo de Cgja’
0 “Plan de Gasto de Proyecto”.

2.- Establecimiento de la base luego de la planificacion ini-
cial, sera necesario revisar, con sumo cuidado, el programa
base, la planificacién de recursos y el presupuesto, para
identificar cualquier posible problema

Uno de los errores en los que se incurre con mayor facilidad,
es no advertir la demanda de ciertos recursos por igual, lo
que, si no se atiende a tiempo, puede crear cuellos de botella
e, incluso, descarrilar por completo un proyecto.

Utili zando el software, determine el Camino Critico parare-
visar cualquier punto delicado que pudiera retrasar el pro-
yecto. S el obstéculo son las reducciones de recursos, consi
dere emplear outsourcing o una sustitucién de recursos. A
continuacién, lleve un registro que le permita determinar €l
progreso y los costos del proyecto a medida que este es
implantado.

3.- Seguimiento: haga seguimiento: al campo o &ea de
accion, al cronograma, a 10s recursos y a los costos.

Héagale seguimiento al trabajo. Monitoree en qué momento
comenzo y termind un proceso dado. Para las tareas en

progreso, observe qué porcentaje del trabajo ha sido comple-
tado hastalafecha, y tome en cuenta cualquier gjuste que sea
necesario con respecto a la fecha de culminacién preestable-
cida

Este seguimiento le permitira hacer, periddicamente, un

Andlisis de Valor Ganado. Para determinar el valor ganado,

deberd multiplicar el porcentgje del trabajo culminado por el
presupuesto. Este es el Costo Presupuestado de Desempefio
de Trabajo (CPDT), que es comparado con el esfuerzo plani-
ficado o Costo Presupuestado de Trabajo Programado
(CPTP). Los resultados conforman la Variacion Programada
(VP), que sirve como indicador de progreso, en términos de
tiempo. Ahora, compare los gastos actuales con el valor ga-
nado, para determinar la variacion de costos.

Siempre debera comparar |os datos actuales con €l plan base,
para monitorear su progreso. Establezca los puntos de mayor
importanciay los hitos. Utilice tablas y representaciones gra-
ficas para ilustrar €l progreso con respecto a los puntos de
mayor interés, y emplee los resultados de su andlisis para
pronosticar el desempefio futuro y, si es posible, para reco-
mendar acciones correctivas.

Organizacion de la gerencia de proyectos

Los gerentes de proyecto han desarrollado cuatro enfoques
principales para organizar la gran variedad de proyedos exis-
tentes. En general, todos los proyectos caen en una de las sk
guientes cuatro estructuras organizacionales;

1.- La organizacion funcional: representa el enfoque de ge-
rencia tradicional, que hace énfasis en la disciplina operacio-
nal. Este enfoque es bueno para trabajos rutinarios y para el
mantenimiento de estandares consistentes. L os proyectos son
asignados al gerente con mayor experiencia. Algunas com
pafiias prefieren pasar la responsabilidad del proyecto, de un
gerente a otro, a medida que €l trabajo va progresando y re-
quiere nuevos cambios. Este enfoque, a menudo, fracasa de-
bido a sus deficiencias a la hora de reconocer y recompensar
laresponsabilidad en el desempefio del proyecto.

2.- Organizacion de proyecto: este enfoque, ideado en 1950,
combina el establecimiento de una organizacion especial con
la Unicatarea de gjecutar el proyecto. La organizacion desa
parece cuando el proyecto es finalizado. Este enfoque tiene
como puntos negativos el empleo ineficiente de los recursos
y el efecto negativo que genera en la memoria institucional,
ya que no hay continuidad en el personal, de un proyecto a
otro.

3.- Organizacidn matriz: este enfoque se origin6 en 1970 y
combina métodos funcionales y de proyecto. Bajo este sis-
tema, los individuos reportan, a menos, a dos gerentes: el
gerente funcional y €l de proyecto. La confusiéon y el con-
flicto que genera esta situacion, se pueden superar con un
buen liderazgo. Este es el enfoque mas préactico para empre-
sas que se ocupan de multiples proyectos (que, incluso, se
pueden solapar). Los especialistas funcionales son asignados
por los gerentes funcionales a uno 0 més proyectos, basados
en |las necesidades de los gerentes de proyectos. Este enfo-
que duplica los beneficios de la organizacion de proyectos,
al mismo tiempo que preservael conocimiento institucional.
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4.- Organizacion de equipos: este enfoque gand popularidad
en 1990 y emplea equipos multifuncionales integrados por
especialistas que estan asignados a los proyectos, a tiempo
parcial o completo. El gerente de proyecto es elegido por un
alto gerente o por los propios equipos. Comparfias como
General Electric, han hallado que el enfoque de los equipos
puede incrementar la productividad, reducir los costos, fo-
mentar la creatividad, dentar las iniciativas estratégicas y
mejorar el desempefio del proyecto.

Sea disciplinado en sus reacciones ante cualquier demora en el
desempefio; no aborde los problemas como algo Unico, como
un evento aislado o irrepetible. Cada vez que ocurran cambios,
defina las tareas que serén agregadas, revisadas o eliminadas, e
incorporelas en su plan general de tiempo, re-cursos y costos.
Permanezca atento ante la tendencia de los proyectos de
expandirse més alla del area o campo de accién original.

Liderazgo y metodologia

Las compafiias més sofisticadas —en términos de gerencia de
proyectos- establecen Oficinas de Proyecto Centrales u OPC,
gue proveen un liderazgo de proyecto centralizado, gerentes de
proyectos capacitados, y otros recursos y tecnologias. Las OPC
actlan como un depdsito central de experiencia en proyectos,
modelos y estandares, que pueden ser compartidos con los li-
deresde proyecto.

Asimismo, las OPC coordinan los proyectos alo largo de la or-
ganizacion, asistiendo a la gerencia en la obtencion y asigna-
cién de recursos, y manteniendo una vision estratégica sobre
como se relacionan los diversos proyectos que ocurren simul-
téneamente dentro de la misma compafiia entresi.

Independientemente de si su compafiia cuenta 0 no con una
OPC, usted debe adquirir, instalar y dominar un software de
gerencia de proyectos. Si usted no emplea una OPC, debe en-
contrar a alguien (fuera o dentro de su organizacion) con la
experiencia para especificar, evaluar y seleccionar un software
de gerenciade proyecto apropiado.

El primer paso es documentar, de forma escrita, todo el pro-

ceso de gerencia de proyecto. Este proceso establece las capa-
cidades que usted requiere del software.

Cuando evalUe paguetes, considere utilizar la interfase, los da-
tos de gerencia, motor de cronograma y un acceso tipo multiu-
suario. Un Plan de Implementacion integral deberia incluir los
siguientes elementos:

1.- Unadirectiva de la alta gerencia, que provea apoyo para
el proceso de gerencia de proyecto en su organizacion.

2.- Un conjunto de procedimientos que definan el proceso de
puesta en marcha.

3.- Un plan de aplicacion que presente |0s pasos a seguir, y
un cronograma. No lo ponga en marcha de inmediato en la
compafiia. Es mejor seleccionar e implantar pruebas pilotos
para ayudar a todos a acelerar y mejorar |os procesos cuando
sea necesario.

4.- Un programaesencial, para hacer que todos se preparen
parael cambio.

Gerencia de proyectos en accién

Al iniciarun proyecto:

- Comience por los objetivos del mismo, y siga con las res-
tricciones, inquietudes y necesidades de |osinvolucrados.

- Seleccione a equipo de proyecto que le ayudara a desa-
rrollar la estrategia para alcanzar todos los objetivos del
mismo, asi como: la estructura para definir el ambito o cam-
po de trabajo, lamedicion del tiempo y el presupuesto.

Este equipo también ayudard a desarrollar las Estructuras de
Division del Trabajo (EDT), las diversas medidas de conta-
bilidad de costosy los Cronogramas Limites del Proyecto.

Las siguientes caracteristicas de planificacion, conforman la
basefundamental de un proyecto exitoso:

- Comuniquese con las distintas partes involucradas durante
el curso del proyecto.

- Emplee la gerencia de riesgos y las técnicas de plani-
ficacion de contingencia para identificar los problemas po-
tenciales.

- Cree medidas de tiempo y estimados de costos. optimistas,
pesimistasy medias.

- De ser necesario, preparese para gjustar el &mbito o campo
de accidén detrabajo del proyecto.

- Si usted esta a cargo de mltiples proyectos, aprenda de
gerencia de portafolio de proyectos, que le permita jerarqui-

zar las prioridades y a distribuir los recursos y el personal
entre los distintos proyectos.

Una vez mas, cuando se trata de gerencia de proyectos, no

existen atajos; el Unico camino hacia el éxito se encuentraen la
planificacion cuidadosa, en la organizacion y en su capacidad
de desarrollar e impulsar las habilidades y conocimientos de su
personal.
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