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SINTESIS
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INTRODUCCION

No existe consenso respecto a una
definicién unica de lo que es un pro-
yecto. Cada autor propone su defi-
nicién, sin embargo, en todas exis-
ten elementos comunes:

* Los proyectos se realizan en las
organizaciones.

* Las operaciones normales y ru-
tinarias que se realizan
cotidianamente en una organi-
zacion se diferencian de las ac-
tividades de los proyectos.

e Las interdependencias entre las
actividades presentes en los pro-
yectos hacen que normalmente
sea necesario realizarlos siguien-

do una secuencia légica.

* Los proyectos deben lograr
unos objetivos predefinidos,
bajo restricciones de tiempo y
recursos.

* Los objetivos del proyecto son
coherentes con los de la organi-
zacion.

e La gerencia de los proyectos re-
quiere una gran capacidad para
integrar diversos elementos en
un todo coherente, buscando
alcanzar unos objetivos prede-
terminados.

* El resultado mas comunmente
buscado con la realizacion de un
proyecto es la generacién de un
producto.
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«LLos proyectos son un eficaz me-
canismo mediante el cual las orga-
nizaciones pueden crecer y alcan-
zar sus objetivos estratégicos. Su
efectividad, cuando son gestiona-
dos correctamente, radica en la po-
sibilidad de concentrar esfuerzos y
recursos desde diversas areas, con
el objeto de lograr objetivos con-
cretos, superando los procesos ru-
tinarios de la organizacion.» (Solarte,
1999, Introduccion)

«lLas organizaciones desarrollan un
trabajo. El trabajo generalmente
consta de operaciones o proyectos...
Operaciones y proyectos compat-
ten muchas caracteristicas comunes.
Por ejemplo:

- Son desarrollados por personas.
- Estan condicionados por recur-

sos limitados.
- Son planificados, ejecutados y
controlados.

Las operaciones y proyectos se di-
terencian, en principio, en que las
operaciones son continuas y
repetitivas, mientras que los proyec-
tos son temporales y unicos. Un
proyecto puede asi definirse en tér-
minos de sus caracteristicas distin-
tivas: un proyecto es un esfuerzo
temporal encaminado a crear un
producto o servicio unico. «Tem-
poral» significa que cualquier proyec-
to tiene un punto de finalizacion
definido. «Unico» significa que el
producto o servicio es diferente de
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una forma significativa, de los pro-
ductos o servicios similares.» (PMI.
Standards Committee,1996,2) (El
Project Management Institute PMI,
es una de las instituciones mas im-
portantes en el mundo en el area
de la formacién e investigacién de
la direccién de proyectos )

Philip Baguley (1996,22) afirma que
los proyectos son una secuencia de
actividades interrelacionadas que se
realizan en un tiempo determinado y
estan dirigidas a lograr un resultado.

Este articulo pretende brindar un
marco de referencia alrededor de los
principales conceptos relacionados
con la disciplina de la gestion de
proyectos.

EL DESARROLLO DE UN
PRODUCTO O SERVICIO
UNICO A TRAVES DE LOS
PROYECTOS.

La naturaleza temporal de los pro-
yectos se adecua al aprovechamien-
to de una oportunidad o coyuntura
de mercado, ya que estas son nor-
malmente temporales. La secuencia
de actividades necesarias para la rea-
lizacién de un proyecto se puede
gestionar para alcanzar el resultado
deseado dentro de limites de tiem-
po, anticipandose a las posibles ac-
ciones de la competencia. Una de-
mora en la implementaciéon de una
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estrategia podria llevarla al fracaso.
Otra ventaja es que el equipo del pro-
yecto, como equipo, rara vez se man-
tiene mas alla de la duracion del pro-
yecto y su trabajo podtia reasignarse
hacia nuevos proyectos o hacia otras
areas funcionales de la organizacion.
Esto permite, cuando se dan las con-
diciones necesarias, disponer de las
personas clave de una organizacion
para el aprovechamiento de una
oportunidad.

Si bien el tiempo es un factor clave
de éxito en la implementacion de
los proyectos, la correcta definicion
del producto es fundamental para
que todos los procesos se adectien
al logro del objetivo o resultado fi-
nal. No serfa efectiva una estrategia
de mercado a través de la cual se
logre sacar al mercado, antes que la
competencia, un producto que no
cumpla con los requerimientos de
los clientes.

«LLos proyectos se desarrollan para
hacer algo que no se ha realizado
con anterioridad y que es ademas
tinico... La presencia de elementos
repetitivos no cambia la singulari-
dad fundamental de todos los pro-
yectos...

Debido a que el producto de cada
proyecto es unico, las caracteristicas
que distinguen el producto o servi-
cio se deben elaborar progresivamen-

te. «Progresivamente» significa «pro-
ceder paso a paso, con progresos fir-
mes y continuos» mientras que «ela-
borado» significa «trabajado con cui-
dado y detalle: desarrollado detalla-
damente». Estas caracteristicas dis-
tintivas seran definidas, en general,
al principio del proyecto y se harin
mas explicitas y detalladas cuando el
equipo de proyecto tenga una me-
jor y mas completa comprension del
producto.

La progresiva elaboraciéon del pro-
ducto debe ser coordinada cuida-
dosamente con la correcta defini-
cién de objetivos del proyecto, pat-
ticularmente si el proyecto es desa-
rrollado bajo contrato. Cuando esta
definido adecuadamente, —el trabajo
a realizar- debe permanecer cons-
tante, incluso cuando las caracteris-
ticas del producto se van elaboran-
do progresivamente.» (PMI
Standards Committee, 1998, 3)

LA DIRECCION
DE PROYECTOS

Las caracteristicas distintivas de los
proyectos (que lo diferencian de las
operaciones corrientes de las orga-
nizaciones) implican en la practica la
necesidad de dirigir los proyectos de
una forma acorde con su naturale-
za. Es en esta busqueda en que se ha
desarrollado la teoria y la metodolo-
gia de la Direccion de Proyectos.
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De otra parte, la necesidad de in-
tegrar el proyecto ha demostrado
en la practica que existe la necesi-
dad de concederle a un individuo,
la autoridad y la facultad para to-
mar decisiones, resolver proble-
mas y coordinar el trabajo. A este
individuo que dirige los proyectos
lo denominan el director, coordi-
nador, gerente, lider, etc. del pro-
yecto.

El desarrollo del concepto de pro-
yecto como combinacion de to-
dos los recursos necesarios reuni-
dos en una organizaciéon tempo-
ral, para la transformacion de una
idea en una realidad, ha promovi-
do paralelamente el de direccion
de proyectos y en consecuencia el
de director de proyectos como la
persona que ha de integrar esfuer-
zos internos, para enfocarlos ha-
cia la realizacidén, con éxito, del
proyecto (SOLARTE, 1999, In-

troduccion).

Philip Baguley (1996, 28) afirma
que la direccion de proyectos pue-
de considerarse como un proceso
en el que se transforma informa-
cién, recursos humanos y recut-
sos materiales para el logro de unos
tines o propositos claros y limita-
dos en el tiempo, equilibrando las
exigencias entre el cliente, el pro-
yecto y el equipo del proyecto.
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«La direcciéon de proyectos es la
aplicacion de conocimientos, ap-
titudes, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto, enca-
minados a satisfacer o colmar las
necesidades y expectativas de una
organizacion mediante un proyec-
to. Satisfacer o colmar las necesi-
dades y expectativas de una orga-
nizacién, incluye equilibrar sus de-
mandas entre:
- Alcance, plazos, coste y calidad.
- Distintas necesidades y expec-
tativas de las diferentes entida-
des involucradas en el proyec-
to.

Necesidades identificadas y ex-
pectativas sin identificar.» (PMI.
Standards committee,1998, 4)

«El concepto de la administracién
de proyectos se basa en concederle
a un solo individuo la total autori-
dad para la planeacién, la asigna-
cién de recursos, la direccién y el
control de una empresa con limi-
taciones de tiempo y de presu-
puesto. Pero esto no significa que
exista una diferencia importante
entre el trabajo del gerente de pro-
yectos y el del gerente de linea. Lo
que hace la diferencia es la com-
plejidad de la mayoria de proyec-
tos y la necesaria preocupaciéon del
gerente de proyectos con respec-
to a la integracién de un proyecto

dado» (Stukienbruck,1990, 52)
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AREAS DE CONOCIMIENTO
DE LA DIRECCION
DE PROYECTOS.

El desarrollo de la disciplina de la
direccién de proyectos es reciente,
sin embargo, su avance ha sido sig-
nificativo, tanto en el terreno tedri-
co como en el aplicado. Se hace ne-
cesario, por lo tanto, delimitar los
alcances y limites de la teoria subdi-
vidiéndola en areas
interdependientes para facilitar su

comprension.

Es importante resaltar que la elec-
cion de las areas en las cuales se or-
ganiza el conocimiento tedrico y
practico de la direcciéon de proyec-
tos depende del enfoque utilizado.
Por lo tanto, no existe consenso
entre cuales serfan esas areas de co-
nocimiento. Por el contrario, han
venido evolucionando enfoques
complementarios que interactian,
logrado una vision mas holistica de
los proyectos y de su direccion.

El PMI Standards Committee defi-
ne las areas de conocimiento de la
direcciéon de proyectos en términos
de sus procesos de direccién. Los
cuales han sido divididos en nueve
areas o subsistemas de conocimien-
to y de gestion. Estas areas son la
direccion de: la integracion, el alcan-
ce, los plazos, los costes, la calidad,
los recursos humanos, las comuni-

caciones, los riesgos y el aprovisio-
namiento.

e «Direccién de integracion del
proyecto, describe los procesos
requeridos para asegurar que se
coordinan correctamente los dis-
tintos elementos del proyecto.
Consiste en el desarrollo del plan
del proyecto, ejecucion del plan
del proyecto y control general de
los cambios.

* Direccioén del alcance del proyec-
to, describe los procesos requeti-
dos para asegurar que el proyec-
to incluye todo el trabajo necesa-
rio y solo el necesario, para ter-
minar el proyecto con éxito.
Comprende usualmente inicia-
cioén, planificacién del alcance,
definicion del alcance, verificacion
del alcance y control de cambios
del alcance.

* Direcciéon de plazos del proyec-
to, describe los procesos necesa-
rios para asegurar que el proyecto
se termine en el plazo establecido.
Consta de la definicién de activi-
dades, ordenacion de actividades,
estimacion de la duracion de las
actividades, desarrollo del progra-
ma y control del programa.

* Direccién de costes del proyec-
to, describe los procesos que se
necesitan para asegurar que el pro-
yecto se termine dentro del pre-
supuesto aprobado. Consta de la
planificaciéon de recursos, estima-
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ciéon de costes, presupuesto de
costes y control de costes.
Direccién de calidad del proyec-
to, describe los procesos necesa-
rios para asegurar que el proyec-
to cubrira las necesidades para las
que fue desarrollado. Consta de
la planificacién de la calidad, ase-
guramiento de la calidad y con-
trol de la calidad.

Direccién de recursos huma-
nos del proyecto, describe los
procesos que se necesitan para
hacer mas efectivo el aprovecha-
miento de la labor de las perso-
nas comprometidas en el proyec-
to. Consta de planificacion de la
organizacion, adquisicion de per-
sonal y desarrollo del equipo.
Direccién de comunicaciones
del proyecto, describe los proce-
SOs necesarios para asegurar, en
el tiempo, la apropiada genera-
cién, recepcidn, difusion, archi-
vo y la disposicién dltima de la
informacién del proyecto. Cons-
ta de planificaciéon de comunica-
ciones, distribucion de informa-
cion, informes de realizaciéon y
cierre administrativo.

Direcciéon de riesgos del proyec-
to, describe los procesos que se
refieren a la identificacion, analisis
y respuesta a los riesgos del pro-
yecto, consta de identificacion de
riesgos, cuantificacion de riesgos,
desarrollo de respuestas a riesgos
y control de respuestas a riesgos.
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* Direcciéon de aprovisionamiento
del proyecto, describe los procesos
que se necesitan para adquirir bie-
nes y servicios fuera del entorno de
la organizacion. Consta de planifi-
cacion de aprovisionamientos, pla-
nificaciéon de peticion de ofertas,
peticion de ofertas, seleccion de su-
ministradores, administracion del
contrato y cierre del contratox» (PMI
Standards Committe 19984 - 6)

RELACION CON OTRAS
DISCIPLINAS DE LA DI-
RECCION.

El conocimiento tedrico y practi-
co de la direcciéon de proyectos
proviene de la evolucién del co-
nocimiento propio de la direcciéon
y la gerencia de las organizacio-
nes en general, pero conforma una
disciplina y cuerpo de conocimien-
tos propios.

La disciplina de la gestién de pro-
yectos se aplica normalmente en
las organizaciones. Por lo tanto,
para dirigir un proyecto en la prac-
tica se requiere del dominio de
otras disciplinas relacionadas con
la gestion de las organizaciones. La
identificacion de las relaciones
entre la gestiéon de proyectos y las
otras disciplinas es un enfoque que
permite conceptualizar los limites
de la teoria de proyectos.
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El PMI Standards Committee
(1998, 7) sefiala que a pesar de que
la mayoria de los conocimientos
que se necesitan para dirigir pro-
yectos son exclusivos o casi ex-
clusivos de la direccion de proyec-
tos (por ejemplo, analisis del ca-
mino critico y estructura de des-
composicion del proyecto), se re-
quieren conocimientos de la direc-
cion en general de organizaciones.

La direccién general incluye la pla-
nificacién, organizacién, direc-
cién, ejecucion y control de las
operaciones de una empresa en
funcionamiento y el apoyo de dis-
ciplinas tales como programacion
informatica, derecho, estadistica y
teoria de la probabilidad, logisti-
ca, personal, etc. Los conocimien-
tos y practicas de la direccién de
proyectos se superponen a la di-
reccion general en muchas areas.

MODOS DE TRABAJO RELA-
CIONADOS
CON LOS PROYECTOS.

El avance de la industria militar du-
rante y después de la segunda guerra
mundial, requirié de grandes esfuer-
zos en el area de la Investigacion y
Desarrollo de nuevos productos.
Debido a la complejidad de los pro-
cesos se hacia indispensable tener
multiples equipos, trabajando simul-
taneamente en diferentes compo-

nentes de un mismo proyecto. Para
lograr la 6ptima integracion de las la-
bores realizadas por los equipos, se
desarrollaron diferentes modos de tra-
bajo, entre los cuales se destacan los
programas y los subproyectos. En la
actualidad la utilizacién de estas mo-
dalidades de trabajo es muy comun.

Programas: Un programa es un
grupo de proyectos dirigidos de
manera coordinada para obtener
beneficios que no se podrian ob-
tener dirigiéndolos individual-
mente...

Subproyectos: Los proyectos se
dividen frecuentemente en com-
ponentes mas manejables deno-
minados subproyectos. Los
subproyectos se contratan fre-
cuentemente fuera a una empre-
sa externa o a otra unidad fun-
cional de la organizaciéon que de-
sarrolla el proyecto...

Asi los subproyectos estan normal-
mente considerados como proyec-
tos y dirigidos como tales.» (PMI
Standards Committee 1998, 8)

EL CONTEXTO
DE LA DIRECCION
DE PROYECTOS.

Los proyectos se realizan al interior
de las organizaciones y por tanto
estos seran influidos por todo lo
que las afecte y por ellas mismas. Se
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pueden distinguir algunos elemen-
tos que tienen una gran influencia.

El equipo de direcciéon de proyec-
tos debe comprender y conocer
este ambito general. El PMI
Standards Committee (1998, 9-21)
describe en detalle cuatro elemen-
tos basicos para comprender el con-
texto de la direccién de proyectos;
las fases del proyecto y su ciclo de
vida, las entidades involucradas en
el proyecto, la influencia de los mo-
delos de organizacién y la vincula-
cién de los proyectos con la estra-
tegia organizacional.

CICLO DE VIDA
DEL PROYECTO.

La existencia de interrelaciones e
interdependencias en los proyectos
y el hecho de que normalmente si-
guen un patrén regular de desarro-
llo 2 medida que se avanza en su
realizacion, permite subdividir los
proyectos en fases que tienen ca-
racteristicas comunes. A nivel
gerencial es necesario dividir los pro-
cesos de la gestion de proyectos en
fases o etapas para comprender los
diferentes momentos de su realiza-
cién y las interrelaciones tipicas. Esto
facilita la labor de integracion del
gerente del proyecto.

El hecho de que los proyectos re-
quieren ser integrados hace necesa-
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rio identificar las interrelaciones cla-
ve: al interior del proyecto en cada
fase, con la organizacion y con el
entorno de ésta. En esta busqueda

por

interrelaciones inherentes a la ma-

comprender estas
yoria de los proyectos surge el con-
cepto de ciclo de vida del proyecto.

En este orden de ideas, el ciclo de

vida del proyecto sirve para:

e Comprender las interrelaciones
que existen en el proyecto y como
éstas van evolucionando a través
de su realizacion.

* Adaptar la gerencia del proyecto a
los requerimientos de cada fase. Se
requiere una forma particular para
dirigir el proyecto en cada fase.

e Controlar la realizaciéon del pro-
yecto a través del seguimiento a
los procesos caracteristicos de
cada fase y la evaluacion del avan-
ce en el logro de productos o
metas intermedias, para decidir
si es conveniente continuar con
la siguiente fase del proyecto.

«Bl énfasis para identificar las
interrelaciones clave y para enfocar

de

interrelaciones ha crecido a medida

el funcionamiento las
que ha crecido el reconocimiento de
que todos los proyectos comparten
un patréon comun de interrelaciones,
derivadas a su vez de un patrén
comun de la interaccién de los
subsistemas.
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... La administraciéon de proyectos
ensefia que para alcanzar el objeti-
vo deseado del proyecto se debe
seguir un proceso especifico. No
existe ninguna excepcion a esta re-
gla. El proceso se conoce como el

ciclo de vida». (Mortis, 1990,18)

La direccion de proyectos facilita la
definicién del producto a través del
control a las estrategias de las fases
del proyecto. Las interdependencias
existentes en los proyectos hacen
que sea necesario evaluar la conve-
niencia de iniciar las siguientes fa-
ses del ciclo de vida del proyecto si
no se han terminado las fases pre-
decesoras.

«la conclusion de cada fase de un
proyecto viene generalmente marca-
da por una revision tanto de las en-
tregas clave como de la realizacion
del proyecto, para (a) determinar si
el proyecto deberfa pasar a la fase

siguiente y (b) detectar y corregir de
manera efectiva los errores de cos-
tes..» (PMI Standards committee,
1998, 9)

CARACTERISTICAS
DEL CICLO DE VIDA
DEL PROYECTO.

El ciclo de vida del proyecto, esta
relacionado pero es diferente al ci-
clo de vida del producto. Normal-
mente un producto realizado a tra-
vés de un proyecto tiene una dura-
cién mayor a la del proyecto mis-
mo. Por ejemplo, un proyecto de
construccion de una casa puede
durar un afio pero se espera que la
casa tenga una vida util de al me-
nos cincuenta anos.

En los proyectos que generan un
producto que debe de aprovechar
una oportunidad del mercado esta
implicito que el producto tiene su
propio ciclo de vida, aparte del ciclo
de vida del proyecto. El ciclo de vida
del producto es un concepto deri-
vado del comportamiento de las ven-
tas del producto. Este comporta-
miento de las ventas de un produc-
to a través de su ciclo de vida se debe
a la accioén de la competencia y a la
existencia de una determinada es-
tructura econémica en el mercado.

La determinacién de las caracterfs-
ticas del ciclo de vida del proyecto
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es fundamental para adecuar la ge-
rencia a los requerimientos de cada
tase.

La mayorfa de las descripciones del
ciclo de vida tienen ciertas caracte-
risticas que son comunes, por ejem-
plo tanto el PMI Standards
Committee (1998, 11), Cleland y
King (1990, 238-348) y Adams y
Barnd (1990, 252-254) sefialan que:

* Los niveles de costes y personal
son bajos al comienzo, altos ha-
cia el final y decrecen rapidamente
segun el proyecto va llegando a
su terminacion.

e La probabilidad de completar con
éxito el proyecto es mas baja, y
ademas el riesgo y la incertidum-
bre son mayores, al comienzo del
proyecto. Esta probabilidad de
éxito generalmente aumenta pro-
gresivamente segun se va reali-
zando el proyecto.

e La capacidad de las entidades
involucradas en el proyecto para
influir en las caracteristicas fina-
les del producto del proyecto y
en el coste final del proyecto es
mayor al principio y va disminu-
yendo segin avanza el proyecto.

* Una de las principales razones de
este fenémeno es que el coste de
los cambios y de la correccion de
errores generalmente aumenta
seguin avanza el proyecto.
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« La administracion del ciclo de
vida se refiere a la administracion
de sistemas, productos o proyectos
a través de su ciclo de vida. En el
contexto del ciclo de vida de las ven-
tas, la administracién del ciclo de
vida por lo general, se denomina
«adpnistracion del productor. En el ci-
clo de vida del desarrollo se le llama
generalmente administracion de proyec-
tos. En todos los casos, la adminis-
tracion del ciclo de vida es necesa-
ria porque el ciclo de vida refleja to-
dos los requerimientos de la admi-
nistracion diferentes en sus diver-
sas etapas.

La organizacion jerarquica tradicio-
nal no se disefia para hacer frente a
los requerimientos de administra-
ciébn que estan en constante cam-
bio dictados por el ciclo de viday.
(King y Cleland, 1990, 240-241)

«El ciclo de vida del proyecto sirve
para definir el comienzo y el final
de un proyecto.

La definicion del ciclo de vida del
proyecto también determinara al fi-
nal del proyecto cuales de las accio-
nes de transicién son incluidas y
cuales no lo son. De esta forma, la
definicién del ciclo de vida del pro-
yecto se puede utilizar para relacio-
nar el proyecto con las operaciones
en curso de la organizacién

ejecutora...
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Las entregas de la fase precedente
son aprobadas normalmente antes
de comenzar la fase siguiente. Sin
embargo, una fase comienza en al-
gunas ocasiones antes de aprobar
las entregas de la fase anterior siem-
pre que los riesgos asumidos se con-
sideren aceptables. Esta practica de
solapamiento de fases se denomi-
na a menudo camino acelerado...

Las descripciones del ciclo de vida
del proyecto pueden ser muy gene-
rales o muy detalladas. Las descrip-
ciones muy detalladas pueden tener
muchos formularios, tablas y listas
de comprobacién para proporcio-
nar estructura y consistencia. Estas
descripciones detalladas se denomi-
nan a menudo metodologfas de la
direccion de proyectos». (PMI
Standards Committee, 1998,10)

«LLa administracién del ciclo de vida,
se refiere a la administracion de sis-
temas, productos o proyectos a tra-
vés de su ciclo de vida. En el con-
texto del ciclo de vida de las ventas,
la administraciéon del ciclo de vida
por lo general, se denomina Adwi-
nistracion del producto.

En el ciclo de vida del desarrollo se le
llama generalmente administracion
de proyectos... la organizacion jerar-
quica tradicional no esta disefiada
para hacer frente a los requerimien-
tos de administracién que estan en

constante cambio dictados por el
ciclo de vida.» (King y Cleland, 1990,
240-241).

ENTIDADES
INVOLUCRADAS
EN EL PROYECTO.

En los proyectos normalmente es
necesario disponer de recursos que
pertenecen o estan a cargo de otras
personas e instituciones. La escasez
de recursos hace que el director del
proyecto pueda ver su proyecto
atectado si no recibe la colabora-
cién por parte de las personas de
los cuales éstos dependen. Los re-
cursos pueden ser capital de traba-
jo, disponibilidad de expertos, infor-
macion, etc.

También pueden existir intereses
diferentes a un problema de esca-
sez de recursos, los cuales se pue-
den ver afectados por el éxito o fra-
caso de un proyecto. La gestion de
los diversos tipos de intereses y de
conflictos que éstos pueden susci-
tar es un elemento clave para ga-
rantizar el éxito del proyecto.

Tanto el PMI Standards Committee
(1998, 15) como Baguley (1996, 96)
afirman que el equipo de direccion
del proyecto debe identificar quié-
nes son las entidades involucradas
en el proyecto, determinar cuales
son sus necesidades y expectativas

39

Peiginess




Peigines

y, de acuerdo con ello, dirigir y en-
caminar dichas expectativas a ase-
gurar el éxito del proyecto. La iden-
de

involucradas entrafa a menudo es-

tificacién las  entidades
pecial dificultad porque éstas deben
sentirse afectadas de alguna forma

por el proyecto.

«lLas entidades involucradas en el
proyecto son personas u organiza-
ciones que estan activamente im-
plicadas en el proyecto o aquellos
cuyos intereses pueden verse posi-
tiva o negativamente afectados
como resultado de la ejecucion del
proyecto o de la conclusién satis-
tactoria del mismo.» (PMI
Standards committee, 1998,15)

«El conflicto es inherente a todos
los proyectos puesto que los objeti-
vos principales del proyecto -calidad,
costo y programacion- estan en
conflicto entre si. La calidad cuesta
dinero y requiere tiempo; interrum-
pir una programacion cuesta dine-
ro. Los proyectos engendran con-
flictos intra contractuales y comu-
nitarios. Y rara vez parece haber
suficientes recursos para llevar a

cabo el proyecto. (Morris, 1990, 44)

Entre las entidades involucradas cla-
ve de todo proyecto esta el direc-
tor del proyecto, el cliente, la orga-
nizacién ejecutora y el patrocinador.
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* «El gerente de proyecto debe
poner atencion continuamente a
las diversas interrelaciones admi-
nistrativas que afectan su proyec-
to. Tiene que tomar accién in-
mediatamente para asegurar que
las luchas por el poder no dege-
neren en un conflicto real. Sélo
se necesita un pequefo

empujoncito para sabotear el

mejor de los proyectos. La inte-
graciéon no sucede sola, se debe

propiciar que sucedan.

(Stukenbruck, 1990, 74)

* «El Cliente: es la persona u organi-
zacion que utilizara el producto del
proyecto. Puede haber varias cla-
ses de clientes a la vez...

* Organizacion ejecutora: es la em-
presa cuyos empleados estan mas
directamente involucrados al rea-
lizar el trabajo del proyecto.

* Patrocinador: es la persona o gru-
po perteneciente a la organiza-
cién ejecutora que proporciona
los recursos financieros, en me-

talico o en especie, para el pro-
yecto». (PMI  Standards
Committee, 1998, 15)

Los cometidos y responsabilidades
de las entidades involucradas en el
proyecto pueden superponerse.
Esto genera un ambiente propicio
para el conflicto. El director del pro-
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yecto puede utilizar el conflicto
para lograr sus fines, pero debe
hacerlo correctamente y conside-
rando los intereses en juego por-
que las demas personas e institu-
ciones involucradas estan también
tentadas a hacer lo mismo en fa-
vor de sus propios intereses.

Dirigir las expectativas de las enti-
dades involucradas puede ser difi-
cil debido a que suelen tener obje-
tivos muy diferentes que pueden
ser contrarios a los del director del
proyecto o del proyecto mismo. En
general las diferencias entre las en-
tidades involucradas en el proyec-
to deberian solucionarse a favor del
cliente. Esto, sin embargo, no sig-
nifica que las necesidades y expec-
de entidades
involucradas en el proyecto puedan

tativas otras
o deban ser ignoradas. Encontrar
las soluciones adecuadas a estas
diferencias puede ser uno de los
principales retos de la direccion de
proyectos.

INFLUENCIA
DE LAS ESTRUCTURAS

Y MODELOS DE ORGANI-
ZACION.

La estructura de la organizacion je-
rarquica y funcional tiene como prin-
cipal ventaja el logro de la eficiencia
en procesos repetitivos, por ejem-
plo en la produccién en linea. Pero

presenta grandes problemas cuan-
do intenta hacer operaciones que
no corresponden a su rutina diaria.
Esto hace que sea poco convenien-
te para adaptarse a los cambiantes
requerimientos del ciclo de vida del
proyecto.

La organizaciéon que se dedica ex-
clusivamente a hacer proyectos, se
adapta de forma adecuada a los re-
querimientos cambiantes y comple-
jos del ciclo de vida del proyecto.
Sin embargo, a diferencia de la or-
ganizacién funcional, es muy cos-
tosa y no maximiza el uso de los
recursos disponibles.

En la busqueda de una estructura
que permitiera mayor eficiencia y
mayor adaptabilidad a los requeri-
mientos de los proyectos se creé la
estructura matricial.

El tipo de estructura del proyecto y
la organizacion influiran fuertemente
todos los procesos administrativos
del proyecto. Diversas son las es-
tructuras que se han creado para la
realizacién de proyectos, pero en
esencia todas se pueden clasificar en
tres tipos de estructura: la jerarqui-
ca-funcional, la matricial y la orga-
nizaciéon por proyectos. En el inter-
medio de estas categorias habrfan
también subcategorias que son sim-
ples desarrollos de los tres tipos prin-
cipales de estructuras.
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«LLos proyectos normalmente for-
man parte de una organizaciéon mas
grande que el propio proyecto... In-
cluso cuando el proyecto origina la
organizacién el proyecto estara
influenciado por la organizaciéon u
organizaciones que los llevan a
cabo». [Esta es una de las razones
por las cuales es importante que el
director de proyectos tenga la ca-
pacidad de influenciar a la organi-
zacion para crear un ambiente pro-
picio para el proyecto] (Graham vy
Randal, 1999, 160).

«lLas organizaciones basadas en pro-
yectos son aquellas cuyo trabajo con-
siste principalmente en la realizacion
del proyecto. Estas organizaciones se
dividen en dos categorias:

- Organizaciones cuyos Ingresos
provienen principalmente de la rea-
lizaciéon de proyectos para otros...

- Organizaciones que han adopta-
do la direccién por proyectos...
Por ejemplo, sus sistemas finan-
cieros estan frecuentemente di-
seflados especificamente para la
supervision y seguimiento de
multiples proyectos simultaneos.

Estas organizaciones tienden a te-
ner sistemas de direccion que fa-
ciliten la direccién de proyectos.

Revista Académica e Institucional de Ia U.C.P.R.

Las organizaciones que no se ba-
san en la realizaciéon de proyec-
tos... en raras ocasiones disponen
de sistemas de direccion disefia-
dos para cubrir las necesidades de
un proyecto eficiente y efectiva-
mente. La ausencia de sistemas
orientados hacia los proyectos
hace normalmente mas dificil la
tarea de la direccién del proyec-
to..» (PMI Standards Committee,
1998, 16-17)

«lLa organizacién clasica es jerar-
quica, (cada empleado tiene un su-
perior definido). El personal esta
agrupado por especialidades,
como produccidn, marketing, in-
genierfa y finanzas en el nivel mas
alto: con la ingenierfa dividida ade-
mas en mecanica y eléctrica. Las
organizaciones funcionales toda-
via tienen proyectos, pero lo que
perciben de dichos proyectos se
restringe a lo que son sus funcio-
nes: el departamento de ingenie-
ria de una organizacién funcional
hara su trabajo independiente-
mente de los departamentos de
fabricacién o marketing.”

En el lado contrario del espectro
esta la organizacion por proyectos, en
ésta los miembros del equipo es-
tan a menudo asignados perma-

En este caso el autor se refiere a los proyectos que se realizan al interior de cada unidad funcional sin la integraciéon de

otras unidades funcionales de la organizacién. Por lo tanto las unidades funcionales se especializan en la realizacién de
cierto tipo de proyectos logrando la maxima eficiencia en la utilizacién de los recursos de su drea de influencia. Pero
la organizaciéon como un todo es poco efectiva en la utilizacion de sus recursos cuando se trata de hacer proyectos que

requieran de la integracién de diferentes areas.
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nentemente. LLa mayoria de los re-
cursos de la organizacién inter-
vienen en las labores del proyec-
to y los directores del proyecto
tienen una gran independencia y
autoridad. Las organizaciones por
proyectos tienen frecuentemen-
te unidades de organizacién de-
nominadas departamentos, pero
estos grupos, o informan direc-
tamente al director del proyecto
o proporcionan servicios de apo-
yo a los distintos proyectos.

Las organizaciones matriciales,
son una mezcla de las organiza-
ciones funcionales y por proyec-
tos. Las matrices débiles mantie-
nen muchas de las caracteristicas
de una organizaciéon funcional y
el papel del director del proyecto
es mas el de un coordinador o
activador, que el de director. Del
mismo modo las matrices fuer-
tes tienen muchas de las caracte-
risticas de las organizaciones por
proyectos — directores trabajan-
do totalmente para el proyecto
con considerable autoridad y un
equipo administrativo dedicado
totalmente al proyecto.

Las organizaciones mas moder-
nas comprenden todas estas es-
tructuras a distintos niveles.»
(PMI Standards
1998, 17-21)

Committee,

VINCULACION

DE LOS PROYECTOS
CON LA ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL.

Los proyectos se realizan porque
sirven para lograr la mision y los
objetivos de una organizacion. Un
proyecto no puede simplemente ser
bueno, debe ademas ser adecuado
a las necesidades de la organizacion
que lo requiere. En este orden de
ideas es importante que la organi-
zacion escoja adecuadamente los
proyectos en los cuales se involucra
para no caer en el activismo o en
otras situaciones que van en su de-
trimento.

Las estrategias de las empresas han
fallado debido a que no se implan-
taron o porque se implantaron de
forma inadecuada. Los proyectos y
programas son los vehiculos a tra-
vés de los cuales se implantan las
estrategias.

King (1990, 178) senala la presen-
cia de seis elementos clave para la
eleccion de la estrategia corporati-
va:

* «Mision — El negocio en el que
esta la organizacion.

* Objetivos - Posiciones futuras
deseadas sobre el papel de la or-
ganizacion.
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* Estrategia — La direccion general
en la cual se van a perseguir los
objetivos.

* Metas — Acontecimientos espe-
cificos que se deben realizar en
puntos especificos del tiempo.

* Programas /proyectos — Serie de
actividades que consumen recur-
sos a través de los cuales se im-
plantan las estrategias y se logran
las metas.

e Asignacion de recursos — Asig-
nacién de fondos, de fuerza de
trabajo, etc. a varias unidades,
objetivos, estrategias, programas
y proyectos»

«Una de las condiciones mas impor-
tantes para la implantacioén efectiva
de los planes tiene que ver con las
relaciones entre elementos de selec-
cién estratégica. Si estas relaciones
se definen bien, se analizan de ma-
nera cuidadosa y se conciben co-
rrectamente, el plan cuenta con pro-
babilidades de implantarse. Si no se
hace asi, el plan tiene la probabili-
dad de ser un documento volumi-
noso que requiere tiempo y energia
sustanciales para prepararse, pero
que se archiva en una gaveta hasta
que comience el siguiente ciclo de

planeaciony. (King, 1990, 179)
APTITUDES CLAVE

DE LA DIRECCION
GENERAL.
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Un proyecto es una agrupacion de
actividades dedicadas a un fin espe-
cifico. Esto implica motivar a las per-
sonas para que realicen correctamen-
te sus responsabilidades pero esto no
se logra de manera espontanea. Re-
quiere de entrenamiento, habilidad y
experiencia. Hstas destrezas son ca-
racteristicas de la direccion en gene-
ral y se aplican de forma similar en la
direccién de proyectos.

La direccién en general se ha desa-
rrollado en gran medida gracias a la
influencia de diversas disciplinas que
le aportan una gran variedad de he-
rramientas a los gerentes tanto de
organizaciones como de proyectos.

«la direccion general es un concep-
to muy amplio que tiene que ver con
todos los aspectos de direcciéon en
la empresa actual. Entre otros te-
mas trata:

* Finanzas y contabilidad, ventas y
marketing, investigaciéon y desa-
rrollo, fabricacion y distribucion.

* Planificacion estratégica, planifica-
cién tactica y planificacion
operativa.

* Estructuras de organizacién, com-
portamiento de la organizacion,
gestion de recursos humanos, re-
tribuciones, beneficios y orienta-
clones a seguir.

* Dirige las relaciones de trabajo a
través de la motivacion, delega-
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cién, supervision, formacién de
equipos, resolucion de problemas
y conflictos y otras técnicas.

e Se dirige a si misma mediante el
control del tiempo personal, del
stress y otras técnicas.

Las aptitudes de la direcciéon gene-
ral constituyen la base de las aptitu-
des para la direcciéon de proyectos.
Estas son a menudo esenciales para
el director de proyecto. En un pro-
yecto dado se requieren aptitudes y
conocimientos en un gran nUmMero

de materias de la direcciéon general.»
(PMI Standards Committee, 1998,
21).

El PMI Standards Coommittee
(1998, 23) y Graham y Randal
(1999, 160-163) mencionan entre
otras tres funciones que cumple el
director de un proyecto: la nego-
ciacion, la resolucién de problemas
y la influencia sobre la organizacion.

NEGOCIACION.

El proyecto genera un ambiente
propicio para el conflicto. En su in-
terior se realizan actividades y pro-
cesos interrelacionados, con limites
de tiempo y de recursos. Las rela-
ciones con la organizacién también
son conflictivas debido a que es
necesario coordinar la utilizaciéon de
recursos que son necesarios para el
proyecto y para el area funcional.

Por fuera del proyecto también es
probable que existan conflictos.

Es necesario llegar a acuerdos que
permitan realizar el proyecto con el
minimo de resistencias y el maximo
de colaboracion, para lo cual hay
que negociar teniendo en cuenta los
intereses de las personas e institu-
ciones involucradas.

«Fl gerente de proyectos se encuen-
tra a s{ mismo en muchos casos en
una posicion unica, con presupues-
tos limitados, con un marco de tiem-
po estrecho, en un ambiente de or-
ganizacion complejo de muchas dis-
ciplinas y funciones...

El conocimiento técnico no es su-
ticiente, porque cada decisiéon del
gerente tiene consecuencias
conductuales... El gerente debe ma-
nipular los elementos técnicos con
los elementos humanos para alcan-
zar los objetivos del proyecto... debe
convertir su personal en un equipo
real, en un grupo que trabaje bien,
que esté entusiasmado, sea respon-
sable y apoye de manera activa a la
compafia y al proyecto y no mera-
mente en un grupo donde preva-
lezcan las individualidades. (Morton,

1999, 577-578)

«Negociacion implica dialogo con
otras personas para poder llegar a
acuerdos o alcanzar un convenio.
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Los acuerdos pueden negociarse
directamente o con ayuda...

Las negociaciones pueden produ-
cirse sobre muchos temas, muchas
veces y a muchos niveles del pro-
yecto. Durante el curso de un pro-
yecto tipico, el personal del proyec-
to tendra que negociar sobre cual-
quiera de los siguientes aspectos:

e Objetivos del proyecto.

e Cambios en el alcance, coste o
programa.

* Términos y condiciones del con-
trato.

e Asignaciones.
* Recursosy. (PMI Standards
Committee, 1998, 23)

RESOLUCION
DE PROBLEMAS.

En la gran mayoria de los proyectos
existen imprevistos que no han sido

deben

solucionarse para realizar el proyec-

considerados 'y que
to. Se han desarrollado diversas téc-
nicas para solucionar problemas a
todos los niveles de la organizacion,
las cuales han sido aplicadas a la so-
lucién de problemas en los proyec-
tos. Existen técnicas para identificar
los problemas, metodologias para
cuantificar los problemas, técnicas
para tomar decisiones, procedimien-
tos para resolver problemas, etc.
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«lLa resolucién de problemas com-
prende una combinacion de la de-
finiciéon del problema y la toma de
decisiones. Se refiere a problemas
que ya se han planteado (diferente
a la direccion de riesgos que se diri-
ge a problemas potenciales).

Para la definiciéon del problema se
necesita distinguir entre causas y sin-
tomas. Los problemas pueden ser
internos... externos... técnicos... de

direccion... o interpersonales.

LLa toma de decisiones incluye el ana-
lisis del problema para identificar las
soluciones viables, eligiendo entre
éstas la mas adecuada. Las decisio-
nes se pueden elaborar o ser sugeri-
das... Una vez tomadas las decisio-
nes deben ser implementadas. Las
decisiones también se ven afectadas
por un componente temporal, pues
puede ocurrir que la decision «correc-
ta» no sea la «mejom decision si llega
demasiado pronto o demasiado tar-
de.» (PMI Standards Committee,
1998, 23)

INFLUENCIA
SOBRE LA ORGANIZACION.

El director del proyecto tiene que
resolver los conflictos que se gene-
ren y para ello requerira de la cola-
boracién de personas e instancias
que pertenecen a la organizacion. Lo
normal es que la organizacién apo-
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ye los proyectos en los cuales se
involucra, pero las organizaciones
son complejas y una actitud de co-
laboracion puede cambiar, hasta el
grado de perder el respaldo al pro-
yecto y si se dan las circunstancias
se podria llegar al extremo del sabo-
taje.

El apoyo de la organizacion al pro-
yecto requerira que el gerente del
proyecto pueda influir sobre la or-
ganizacion.

«lLa influencia sobre la organizacion in-
cluye la habilidad para «conseguir
resultados». Requiere un conoci-
miento de las estructuras formales
e informales de todas las organiza-
ciones implicadas: la organizacion
ejecutora, el cliente del proyecto, los
contratistas y otras numerosas pet-
sonas u organismos implicados. La
influencia sobre la organizacion tam-
bién requiere una comprension de
los mecanismos politicos y de po-
der» (PMI Standards Committee,
1998, 23)

«El lider de proyecto se vuelve un
punto central de informacién con-
cerniente a su proyecto en particular
e interactia con las diversas activi-

dades

extraorganizacionales involucradas.

intraorganizacionales vy

La intervencién tiende a seguir a la
informacién a medida que esta se
acumula con el lider del proyecto»

(Butler Jr. , 1999, 75).

LOS PROCESOS
EN LOS PROYECTOS.

La diferencia fundamental entre los
procesos y operaciones rutinarias de
la organizacién y los procesos y ope-
raciones de los proyectos es que re-
quieren de la integracion de elemen-
tos dispersos para alcanzar un pro-
ducto o resultado coherente. A pe-
sar de que los elementos y compo-
nentes de un proyecto a simple vis-
ta pueden parecer confusos y en
apariencia no tienen relaciéon entre
si, realmente son interdependientes.
Una de las principales labores de la
direcciéon de proyectos estara en-
tonces en la correcta definicién de
las interdependencias y en su co-
rrecta integracion.

«lLa integracion del proyecto es solo
otra manera de decir manejo de las
interrelaciones, puesto que involucra
la supervisién continua y el control
de de
interrelaciones del proyecto.»

(Stukenbruck, 1990, 73)

un gran numetro

«La direcciéon de proyectos es un
esfuerzo integrador. Una accién o
el fracaso de realizar una accion, en
un area determinada, normalmen-
te afectara a otras areas. Las
interacciones pueden ser sencillas
y comprensibles, o pueden ser
complicadas e inciertas. Por ejem-
plo, un cambio de alcance casi
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siempre afectara al coste del pro-
yecto, pero podra o no afectar a la
moral del equipo y a la calidad del
producto. (PMI  Standards
Committee, 1998, 20).

Se observa comunmente que las or-
ganizaciones tienen recursos limita-
dos y que debido a las interrelaciones
existentes en los proyectos es nece-
sario buscar el equilibrio entre los
objetivos del proyecto.

PROCESOS DE LA DIREC-
CION DE PROYECTOS.

Un proyecto puede ser concebido
como un sistema o conjunto de
procesos interdependientes que se
realizan para lograr un producto o
un resultado esperado. Esta forma
de entender los proyectos es el re-
sultado de un enfoque operacional,
que facilita la comprension de las
interrelaciones que se derivan de su
ciclo de vida.

«LLos proyectos se componen de
procesos. Un proceso es «una se-
rie de acciones que dan lugar a un
resultado». Los procesos de un
proyecto son llevados a cabo por
personas. Estos procesos general-
mente pertenecen a una de las si-
guientes categorias principales:

* Los procesos de la direccién de
proyectos tienen que ver con la

48

Revista Académica e Institucional de Ia U.C.P.R.

descripcion y organizacion del
trabajo del proyecto. La mayoria
de los procesos de direccion de
proyectos son aplicables a casi
todos los proyectos... [Estos son
procesos de caracter administra-
tivo que reflejan la existencia de
diferencias entre el modo de ha-
cer las cosas mediante los pro-
yectos, respecto de la gerencia en
general. |

* Los procesos orientados al pro-
ducto tienen que ver con la espe-
cificacién y creacion del produc-
to del proyecto. Los procesos
orientados al producto general-
mente estan definidos en el ciclo
de vida del proyecto y varian se-
gun el area de aplicacion.

Los procesos de direccion de proyec-
tos y los orientados al producto se
solapan e interactian a lo largo del
proyecto. Por ejemplo, el alcance del
proyecto no se puede definir sin te-
ner un conocimiento basico de como
crear el producto» (PMI Standards
Committee, 1998, 27)

Los proyectos pueden ser concebi-
dos como un conjunto de activida-
des interrelacionadas, pero a su vez
cada actividad requiere de un proce-
so para ser realizada. Estos procesos
se pueden organizar en grupos de
procesos en los cuales se planifica,
se ejecuta, se controla, y se termina
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la actividad, con uno o mas proce-
sos incluidos en cada grupo.

Esto implica que en un mismo mo-
mento, durante la realizacién de un
proyecto, podemos estar realizando
multiples grupos de procesos en ac-
tividades simultaneas. A su vez, los
proyectos estan constituidos por fa-
ses que tienen una serie de activida-
des que requieren de una forma de

gestion adecuada que se deriva de
su ciclo de vida.

Esta forma de entender los proyec-
tos es compleja. Desde la perspectiva
del autor puede ser dificil de entender
cuando no se esta muy familiarizado
con la teorfa y la practica de la direc-
cion de proyectos, pero es un enfo-
que muy util porque explica lo que su-
cede cominmente en la realidad.
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