Capitulo 4
. El proyecto

‘== instalaciones militares se disefian, se construyen y mejoran mediante la ingenieria militar.
. =iemplo de ello es el proyecto Fort Drum Airfield, con un costo de $37 millones de dolares,
T forma parte de una reconstruccion de la base aérea y de eliminacién del cierre en Griffiss
= Force Base (Nueva York).

Esta base era el punto donde se desplegaba la 10th Mountain Division y con su cierre,
#r Guard necesitaba una nueva plataforma de proyeccién de potencia. Wheeler-Sack Army
“uield de Fort Drum, situado cerca de esa division, era el sitio ideal, pero el campo aéreo
mecesitaba grandes mejoras para enfrentar el reto y las obras debfan concluirse en poco
Bempo.

Se asign6 la misién a un equipo de proyectos de ingenierfa militar encabezado por Army
“orps of Engineers (distrito de Nueva York). Desde el primer dia se supo que el éxito (o fra-
=50/ del proyecto quedaba en manos del equipo.

A primera vista, el proyecto de mejoramiento parecia simple: colocar un poco de con-
=10 sobre una pista larga y repetitiva, construir un par de edificios, complementar los servi-
@os y efectuar el trabajo en el sitio. Sin embargo, pronto se desvanecié una perspectiva tan
Smplista debido a factores que complicaron las cosas. Por ejemplo, para ampliar la pista de
5000 2 10000 pies (1524 X 3048 m) habfa que efectuar trabajos de limpieza y de nivelacion;
%= stravesarfa un gran barranco; habia que evitar tierras pantanosas; era necesario reubicar
wmz carretera del condado y ponerla a la par con los estandares actuales; todos los servicios
2= 2poyo requerian evaluacion y algunas modificaciones. También planteaba retos importan-
== =l poco tiempo disponible.

El proyecto no tendria éxito si no se conocian de antemano su propésito y sus objetivos
ammarios. Las mejoras del campo aéreo en Fort Drum debfan cumplir con los criterios militares
+ on los de la Federal Aviation Administration (FAA).

El director escogido para este proyecto era un ejecutivo préctico; hecho esto, se formé el
=auipo encargado de su realizacion. Era un grupo cohesivo que realizé una excelente labor
2= =quipo. El director daba el ejemplo: tuvo la visién e iniciativa de planear el programa inte-
ar= y de perfeccionarlo después y de incorporar los detalles que fueron necesitandose; siem-
or= daba prioridad a los asuntos mas importantes; delegaba responsabilidades para mantener
‘= disciplina y apoyar al personal; establecié sélidas relaciones con sus principales colabora-
Zores; se comunicaba facil y frecuentemente con los miembros del equipo.

En Fort Drum, gracias a una buena administracién del proyecto, el equipo concluyé el
Zis=n0 exitosamente y a tiempo, sin rebasar el presupuesto y alcanzando todos los objetivos.

Su=mi= W Brugger, R. Gerrits y L. Pruitt, “Effective Project Management Equals Successful Military Engineering”, en Givil Engineering, noviembre
ai= 2000.
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~ ealizar el proyecto —poner en practica la solucién propuesta— es la

~ tercera fase de su ciclo de vida, como se muestra en la figura 4.1. Esta

fase se inicia después de que se redacta un contrato o convenio entre

el cliente y el contratista o el equipo del proyecto y finaliza cuando se

alcanza el objetivo y el cliente queda satisfecho con el trabajo concluido

con calidad, dentro del presupuesto y a tiempo. La fase cuarta y final del

ciclo de vida del proyecto incluye terminarlo. En este capitulo se estudian
estas dos tltimas fases. Usted se familiarizard con:

e Los elementos involucrados en establecer el plan del proyecto.
*  Los pasos en el proceso de control del proyecto.
e Las acciones que se deben llevar a cabo cuando se termina un pro-

yecto.

PLANEACION DEL PROYECTO

Refuerce su aprendizaje

1. ;Cudles son las dos
partes de esta fase

del proyecto del

ciclo de vida?

La tercera fase del ciclo de vida del proyecto tiene dos partes: hacer su
planeacion detallada y después poner en prictica ese plan, para lograr el
objetivo del mismo. Antes de precipitarse e iniciar el proyecto en si, el con-
tratista o el equipo tienen que dedicar tiempo suficiente a planear en for-
ma apropiada el proyecto. Es necesario preparar un programa o un plan
general que muestre cémo se realizardn las tareas dentro del presupuesto
y en el tiempo seflalado. El intentar realizar un proyecto sin un plan es
como intentar armar la bicicleta de un nifio sin leer primero las instruc-
ciones. Las personas que piensan que la planeacidén es innecesaria o que es
una pérdida de tiempo, invariablemente después, necesitaran dedicar mas
tiempo para volver a hacer las cosas. Es importante planear el trabajo y des-
pués trabajar el plan. De lo contrario, el resultado serd caos y frustracidn, y
el riesgo de fracaso serd mis alto.

La parte de la planeacidén incluye elaborar con gran detalle el plan, el
programa y el presupuesto. Por lo general durante la fase de la propuesta
(segunda) no se justifican el tiempo ni el gasto que se requieren para hacer
una planeacién detallada. Esta incluye los mismos pasos que la planeacién
anticipada que se estudi6 en el capitulo 1:

1. Definir con claridad el objetivo del proyecto. La definicién tiene que ser
aceptada por el cliente y la persona u organizacién que realizari el
proyecto.

2. Dividir el alcance del proyecto en “piezas” importantes, o paquetes de trabajo.
Aunque los proyectos importantes quizd parezcan ser abrumadores
cuando se contemplan como un conjunto, una forma de ‘dominar la
empresa mas monumental es dividirla. La estructura de division del tra-
bajo es un arbol jerdrquico de los elementos de trabajo o partidas que
realiza o produce el equipo durante el proyecto. Con frecuencia la
estructura de divisidon del trabajo identifica la organizacién o la perso-
na individual responsable de cada paquete de trabajo. (En el capitulo 5
se estudiaran en mas detalle las estructuras de division del trabajo.)

3. Definir las actividades especificas que son necesarias de realizar en cada pa-
quete de trabajo con el fin de lograr el objetivo del proyecto.
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FIGURA 4.1 Ciclo de vida del proyecto
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4. Presentar de manera grdfica las actividades mediante un diagrama de red. Este
diagrama muestra el orden necesario y las interdependencias de las ac-
tividades para alcanzar el objetivo del proyecto. (En el capitulo 5 se
estudiardn con mayor detalle los diagramas de red.)

5. Calcular el tiempo estimado que requerird completar cada actividad. También
es necesario determinar los tipos de recursos y la cantidad que se re-
quiere de cada uno de ellos para terminar cada actividad dentro del
tiempo estimado.

6. Calcular el costo estimado para cada actividad. El costo se basa en los tipos
y cantidades de recursos que se requieren para cada actividad.

7. Caleular un programa y un presupuesto para el proyecto para determinar si se
puede lograr dentro del tiempo requerido, con los fondos asignados y con los
recursos disponibles. Si no es asi, se tienen que hacer ajustes al alcance del
proyecto, a los tiempos estimados de las actividades o las asignaciones
de recursos, hasta que se pueda establecer un plan de linea base (un
programa para lograr el alcance del proyecto a tiempo y dentro del pre-
supuesto), que sea factible y realista.

La planeacién determina lo que se necesita hacer, quién lo hari, cuinto
tiempo se necesitard y cuanto costara. El resultado de este esfuerzo es un plan
de linea base. El dedicar tiempo a desarrollar un plan bien pensado es cri-
tico para el logro exitoso de cualquier proyecto. Muchos proyectos han ex-
cedido sus presupuestos, han fallado en las fechas de terminacién, o han
satisfecho s6lo en forma parcial sus especificaciones técnicas, debido a que
no existia un plan de linea base viable antes de iniciar el proyecto.

Es importante que las personas que participaran en la realizacién del
proyecto también colaboren en la planeacién del trabajo. Por lo general
son los que conocen mis sobre qué actividades detalladas son necesa-
rias de realizar. Incluso, al contribuir en la planeacién del trabajo, estas
personas se comprometen a lograrlo de acuerdo al plan. La participacién
crea compromiso.
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REALIZACION DEL PROYECTO

Una vez que se ha desarrollado el plan de linea base se puede proceder al
trabajo del proyecto. El equipo, dirigido por el gerente, director o lider del
proyecto, pondra en practica el plan y realizari las actividades o elementos
de trabajo de acuerdo con él. El ritmo de la actividad aumentard seglin
se vayan incluyendo mas y diversos recursos al desarrollo de las tareas del
proyecto.

Para el proyecto de realizar un festival en la ciudad, entre los principa-

les elementos de trabajo se pueden incluir los siguientes:

. Preparar la publicidad —anuncios en los periddicos, carteles, boletos,

etcétera.

. Seleccionar voluntarios.
. Organizar juegos, incluyendo la construccién de puestos y adquisicion

de premios.

. Contratar los juegos mecinicos y obtener los permisos necesarios.
. Identificar artistas que entretengan y construir el escenario y la tribuna

para el pablico.

. Hacer los arreglos para la comida, desde su preparacién hasta la cons-

truccion de los puestos para concesiones.

. Organizar todos los servicios de respaldo, como el estacionamiento, la

limpieza, la seguridad y las instalaciones de bafos.

Para el proyecto mas técnico de disefiar, construir e instalar una ma-

quina para envasado, especializada, automatizada, de alta velocidad, en la

fabrica del cliente, los elementos de trabajo importantes pueden incluir

lo siguiente:

Noov o

. Desarrollar los disefios, tanto preliminares como detallados, incluyen-

do la preparacién de especificaciones, dibujos, graficas de flujo y una
relacién de materiales.

. Preparar planes para que el contratista pruebe los componentes, sub-

sistemas y sistemas, tanto antes de embarcar el equipo a la planta del
cliente como después de haber sido instalado, para asegurar que el
equipo cumple con los requisitos del cliente, quien quizd quiera re-
visar y aprobar los planes de pruebas antes de que se inicien.

. Realizar reuniones de revisiéon de disefos, tanto internamente como

con el cliente. Con base en ellas, este Gltimo puede iniciar o aprobar
cambios a la propuesta original. Tales modificaciones podrian tener
una repercusion sobre el alcance, el programa y el precio. Puede ser
necesario que el cliente modifique el contrato, y el contratista quiza
tenga que planear de nuevo el proyecto para incluir cualquier cambio.

. Pedir los materiales y las piezas.

Fabricar los componentes y las piezas.
Disefiar y probar los programas de computacion.

. Montar y probar los equipos, incluyendo la prueba de los componen-

tes, montarlos en submontajes, probar cada uno, montarlos en el siste-
ma y probar todo el sistema de equipos.
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8. Integrar los equipos y los programas de computacién y probar el sis-
tema. Los representantes del cliente quizd quieran presenciar y docu-
mentar los resultados de la prueba, para estar seguros de que cumplen
con las especificaciones del contrato.

9. Preparar los requisitos de instalacién, como los planos de piso y las con-
diciones de servicios (eléctricos, de plomeria, etc.) e identificar las par-
tidas que serdn responsabilidad del cliente durante la instalacién.

10. Preparar materiales de capacitacién (manuales, videocintas, simulacio-
nes en computadoras), para habilitar al cliente en la operacién y man-
tenimiento del nuevo equipo. _

11. Embarcar el equipo a la fibrica del cliente e instalarlo.

12. Realizar la capacitacién del cliente.

13. Realizar las pruebas finales de aceptacién, para mostrar que el equipo
cumple con todos los requisitos especificados por el cliente.

CONTROL DEL PROYECTO

Mientras se esta realizando el proyecto, es necesario supervisar el avance
para asegurar que todo vaya segtin el plan. Esto incluye medir el progreso
real y compararlo con el planeado. Para medir el avance real es importante
mantener un seguimiento de cudles actividades ya se han iniciado y/o ter-
minado, cudndo lo hicieron y cuinto dinero se ha gastado o comprometi-
do. Si en cualquier momento del proyecto la comparacién del avance real
con el programado muestra que se esti retrasado con respecto al plan, que
se estd excediendo el presupuesto o que no se cumple con las especifica-
clones técnicas, es necesario llevar a cabo acciones correctivas para hacer
que el proyecto esté de nuevo de acuerdo a lo planeado. (En la parte 2 se
estudia con mas detalle la accidén correctiva.)

Antes de tomar la decisién de poner en practica una accién correctiva,
quiza sea necesario evaluar varias alternativas para asegurar que ésta hara que
el proyecto quede de nuevo dentro del alcance, el tiempo vy las restricciones
presupuestales del objetivo. Por ejemplo, se debe estar consciente de que au-
mentar recursos para compensar el tiempo y volver a estar dentro de lo pro-
gramado, quizd dé como resultado exceder el presupuesto planeado. Si un
proyecto queda demasiado fuera de control, tal vez sea dificil obtener su
objetivo sin sacrificar el alcance, el presupuesto, el programa o la calidad.

La clave para el control del proyecto efectivo es medir el progreso
real y compararlo con el planeado en forma periédica y oportuna y llevar
a cabo la accién correctiva de inmediato si es necesaria. El confiar que un
problema desaparecera sin una intervencién correctiva es ingenuo. Mien-
: tras mas temprano se identifique y corrija la dificultad es mejor. Con base
' en el avance real, es posible pronosticar un programa y un presupuesto para
la terminacién del proyecto. Si estos pardmetros estan fuera del objetivo,
es necesario poner en practica de inmediato acciones correctivas.

El proceso de control del proyecto incluye recopilar informacién
periédicamente sobre el desempefio del proyecto, y comparar el avance real
con el planeado para llevar a cabo acciones correctivas si el desempefio real
es inferior al planeado. Este proceso tiene que ocurrir con periodicidad.

En la figura 4.2 se indican los pasos en el proceso de control del pro-
yecto. Se inicia con el establecimiento de un plan de linea base que mues-
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FIGURA 4.2 Proceso del control del proyecto
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tra como se lograra el alcance del proyecto (tareas) a tiempo (programas), y
dentro del presupuesto (recursos, costos). Una vez que el cliente y el con-
tratista o el equipo estin de acuerdo con este plan de linea base, se puede
iniciar el proyecto.

Se debe establecer un periodo de presentacién de informes sistema-
tico, para comparar el avance real con el planeado. La presentacién de los
informes puede ser diaria, semanal, quincenal o mensual, dependiendo de
la complejidad o de la duracién global del proyecto. Si se espera que ten-
drd una duracién total de un mes, el periodo de presentacién de informes
puede ser tan corto como cada dia. Por otra parte, si se espera que el pro-
yecto tenga una duracién de cinco afios, el periodo de presentacién de in-
formes pudiera ser de un mes.

Durante cada periodo de presentacién de informes es necesario recopi-
lar dos clases de datos o informacién:
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1. Datos sobre el desempeiio real. Esto incluye:
¢ El tiempo real en que se iniciaron y/o terminaron las actividades.
* Los costos reales gastados y comprometidos.

2. Informacién sobre cualquier cambio en el alcance, el programa y el presupuesto
del proyecto. Estos cambios los puede iniciar el cliente o el equipo del
proyecto, o bien pueden ser el resultado de un acontecimiento ines-
perado, como un desastre natural, una huelga laboral o la renuncia de
un miembro clave del equipo.

Se debe observar que, una vez que se incluyen los cambios y son acep-
tados por el cliente se tiene que elaborar un nuevo plan de linea base. El
alcance, el programa y el presupuesto quizis sean diferentes a los del plan
de linea base original.

Es crucial que los datos y la informacién a que se hizo referencia antes
sean recopilados en forma oportuna y sean utilizados para calcular un pro-
grama y un presupuesto actualizados del proyecto. Por ejemplo, si los in-
formes se preparan mensualmente, los datos se deben obtener lo mis tarde
posible en ese periodo mensual, con el fin de que, cuando se calculen un
programa y un presupuesto actualizados, se basen en la informacién mas
reciente posible; en otras palabras, el gerente del proyecto no debe recopi-
lar datos al inicio del mes y después esperar al fin del mes para calcular un
programa y un presupuesto actualizados, porque los datos seran obsoletos y
quiza alienten a tomar decisiones incorrectas sobre la situaciéon del pro-
yecto y las acciones correctivas.

Una vez que se han calculado un programa y una cotizacién real, es
necesario compararlos con el programa de linea base y el presupuesto para
analizarlos en busca de variaciones y asi determinar si el proyecto va ade-
lantado o retrasado, y si ha excedido el costo planeado o se encuentra por
debajo del mismo. Si la situacién del proyecto es correcta, no son necesarias
acciones correctivas; la situacion se analizard de nuevo para el siguiente
periodo de presentacién de informes.

Sin embargo, si se determina que son necesarias acciones correctivas,
se tienen que tomar decisiones con relacién a coémo revisar el programa o
el presupuesto. Con frecuencia estas resoluciones incluyen un compromiso
de tiempo, costo y alcance. Por ejemplo, el reducir la duracién de una
actividad quiza requiera aumentar costos para pagar mas recursos o reducir
el alcance de la tarea (y posiblemente no cumplir con los requisitos técni-
cos del cliente). En forma similar, al reducir los costos del proyecto, quiza
requiera usar materiales de calidad inferior a la que se planeé original-
mente. Una vez que se toma una decisioén sobre cuiles acciones correctivas
se deben llevar a cabo, se tienen que incluir en el programa y en el pre-
supuesto. Es necesario determinar si las medidas correctivas planeadas dan
como resultado un programa y un presupuesto aceptables. Si no es asi, se
necesitaran revisiones adicionales.

El proceso de control del presupuesto continfia a través de la tercera
fase del ciclo de vida del proyecto. En general, mientras mas corto sea el
periodo de presentacién de informes, son mejores las posibilidades de
detectar problemas por anticipado y llevar a cabo acciones correctivas ade-
cuadas. Como se menciond antes, si un proyecto queda demasiado fuera
de control, quizi sea dificil alcanzar sus objetivos sin sacrificar el alcance, el
presupuesto, el programa o la calidad. Pueden presentarse situaciones en
que sea sensato aumentar la frecuencia de las presentaciones de informes
hasta que el proyecto esté de nuevo dentro de lo planeado. Por ejemplo.
si un proyecto a cinco afios, con presentacién de informes mensuales, esta

I
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en peligro por desviaciones en el programa o un creciente exceso del pre-
supuesto, quizd sea prudente reducir el periodo de presentacién de infor-
mes a una semana con el fin de supervisar mas estrechamente el proyecto
y las repercusiones de las acciones correctivas.

El proceso de control del proyecto es una parte importante y necesaria
de su desarrollo. El solo hecho de establecer un plan de linea base s6lido no
es suficiente, puesto que incluso los planes mejor preparados no siempre
funcionan. La administracién de proyectos es un enfoque proactivo al control de
un proyecto, para asegurar que se logre su objetivo incluso cuando las cosas
no salen segtin lo planeado.

Esta tercera fase del ciclo de vida termina cuando el cliente queda sa-
tisfecho de que se han cumplido todos los requisitos y que se ha logrado el
objetivo del proyecto.

La cuarta y Gltima fase del ciclo de vida del proyecto es terminarlo. Se ini-
cia después de que se ha completado el trabajo del proyecto, tal como se
muestra en la figura 4.3 e incluye varias acciones para cerrar idoneamente
el proyecto.

El propésito de terminar apropiadamente un proyecto es aprender de
la experiencia ganada en el mismo, con el fin de mejorar el desempefio en
el futuro. Por tanto, las actividades relacionadas con la terminacién del
proyecto se deben identificar e incluir en el plan de linea base —no se de-
ben manejar simplemente como ideas espontaneas posteriores. Estas activi-
dades pudieran incluir organizar y archivar los documentos del proyecto,
recibir y hacer los pagos finales y realizar reuniones de evaluacidn poste-
riores a la terminacidén del proyecto, tanto dentro de la organizacién del
contratista como en la del cliente.

La fase de terminacién se inicia cuando se completa la realizacién del
proyecto y el cliente acepta el resultado. En algunas situaciones esto pudiera
ser un acontecimiento mas bien formal, en el que un sistema automatizado
cumple con un grupo de criterios o pasa pruebas que se especificaron en
el contrato. Otros proyectos, como un fin de semana de actividades en la
universidad antes de regresar al hogar, se completan simplemente con el
transcurso del tiempo.

Cuando un contratista termina un proyecto para un cliente, tiene que
verificar que se proporcionaron, de hecho, todas las partidas acordadas a
entregar. Estas partidas pueden incluir capacitacién o manuales de proce-
dimientos, dibujos, graficas de flujos, equipos, programas de computacion,
folletos, informes y datos. Durante la terminacién del proyecto el con-
tratista, o la organizacién que lo realizd, debe asegurarse de que las copias
de la documentacién apropiada y relacionada con el proyecto estén ade-
cuadamente organizadas y archivadas para que se puedan recuperar con
facilidad para su uso mas adelante, en caso de ser necesarias. En el futuro
el contratista quizd quiera utilizar alguna informacion real de costos y pro-
gramas de este proyecto terminado para que le ayuden a desarrollar el
programa y los costos estimados para un proyecto propuesto. O si de lo
que se trata es, por ejemplo, de organizar un festival artistico, el equipo
del proyecto debe organizar toda su documentacién —incluyendo suge-
rencias para mejorar aspectos del festival— para ser usada por el equipo que
hara el festival al afio siguiente.
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La Bid Dig

La Big Dig forma parte de Boston desde hace mas de 10 afos. En 1991 comenzd una
excavacion y la ciudad fue literalmente destrozada por el proyecto mas complejo de
obra publica que se recuerda en la historia de Estados Unidos: mayor que la del Canal
de Panama o la del Dique Hoover. El proyecto Central Artery/Tunnel (mas conocido
como la Big Dig) se proponfa reemplazar la Central Artery de seis carriles y con una
elevacion de 2.41 km, que habfa sido inaugurada en la década de los cincuenta. Se
estima que diariamente recorren la via actual 190000 vehiculos, cifra mucho mas
alta que los 75000 que debian transitar por ella.

La nueva arteria, que segun las estimaciones se terminard en el afio 2004, serd
una superpista de 8 a 10 carriles y correra por debajo de las calles de Boston. También
habra tuneles bajo el Fort Point Channel y el Boston Harbor. Por la via pasaran diaria-
mente unos 250000 vehiculos, en contraste con los 75000 que se planeaba que
atendiera el sistema actual.

El proyecto incluye lo siguiente: 200 contratos individuales de construccion y de
disefio; 259 km de carriles de la carretera que se asentara en un corredor de 12.07
km; 4572 km cubicos de tierra; 46.66 km de lineas de gas, eléctricas, de teléfono,
de alcantarillado y de agua cuyo mantenimiento estar4 a cargo de 31 empresas; un
thnel que se halla a 36.58 m debajo del nivel de la calle y un puente de cable apro-
ximadamente de 457.20 m. Una vez més podra verse la hermosa zona de muelles
y mejorara notablemente el aspecto de los barrios.

¢Excelente, verdad? Pero hay un pequefio problema: en 1982 los politicos de
Massachusetts estimaron el costo muy por debajo de su valor real con tal de garan-
tizar el financiamiento a través de fuentes federales. Aseguraron que el costo serfa
$2.2 mil millones de dolares. Sin embargo, segun las estimaciones recientes ascen-
derd a mas de $14000 millones. Los funcionarios encargados sefialan que el au-
mento del costo se debe a que el proyecto va a efectuarse en una ciudad densamente
poblada, sin interrumpir el tren subterraneo ni los trenes Amtrak, sin causar dema-
siadas molestias a los trabajadores que utilizan diariamente los transportes y sin per-
judicar a las empresas locales. Ademés, prevén periodos de mal tiempo y problemas
imprevistos con el suelo.

Con apodos como Big Pig, Dig Deeper, Big Lie y Money Pit (el gran cerdo, el
alojamiento mas profundo, la gran mentira y hoyo de dinero) que se le asignan al
proyecto, se piensa que no representa un excesivo incremento del costo, sino mas
bien una fuga. A causa de tales problemas, otros proyectos de obras publicas de
Massachusetts no estan recibiendo fondos, porque éste consume todo el dinero
disponible. Ahora la pregunta es saber de donde provendran los fondos para ter-
minarlo.

Para los expertos independientes estos problemas surgieron principalmente
por no haber administrado bien el proyecto. Se evidencian deficiencias como una
mala planeacion, estimados bajos, problemas de comunicacion, especificaciones
poco claras y la ausencia de un proceso adecuado de control. Ademas, aunque los
funcionarios del proyecto conocian bien los problemas, no los dieron a conocer 2
los interesados. Una de las muchas lecciones que nos deja este caso es comunicar los
problemas en el momento en que ocurren. Y hacerlo con exactitud y objetividad
para tomar inmediatamente las medidas correctivas pertinentes.

Si el lector desea mas informacién sobre este proyecto, lo invitamos 2 wisitar
www.bigdig.com.

Fuente: M. Levinson, “The Money Pit”, CIO Magazine, 1 de diciembre de 2000.
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FIGURA 4.3 Ciclo de vida del proyecto
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Otra actividad que se tiene que realizar durante la fase de terminacién
es asegurarse de que se hayan cobrado todos los pagos del cliente. Muchos
contratos incluyen una clausula de pagos por avances, donde se expresa que
el cliente hari el pago final a la terminacién del proyecto. En algunos ca-
sos, el pago final es un porcentaje alto del precio total —por ejemplo, el
25%. En forma similar, se debe verificar que se hayan hecho todos los
pagos a los subcontratistas o asesores y los correspondientes a la compra
de cualquier clase de materiales o articulos. Una vez que se han recibido
y efectuado todos los pagos, se pueden cerrar los libros o registros conta-
bles y preparar un anilisis financiero del proyecto, en el cual se comparen
los costos reales con el presupuesto del proyecto.

Durante la fase de terminacién, el gerente del proyecto debe preparar

por escrito una evaluacién del desempeifio de cada miembro del equipo y -

mencionar como cada uno ha ampliado sus conocimientos como resultado
de su tarea, asi como las dreas que es necesario desarrollar mis. Si dentro de
la estructura organizacional de la compafifa, un miembro del equipo del
proyecto no depende directamente del gerente, éste debe proporcionar
una copia de la evaluacién del desempefio al supervisor inmediato de la
persona.

Por dltimo, ningtin proyecto exitoso debe terminarse sin algin tipo
de celebracién. Esto puede ir desde una fiesta informal con pizzas después
del trabajo, hasta un acontecimiento més formal, con oradores de la orga-
nizacién del cliente y premios o certificados de reconocimiento a los par-
ticipantes.

Otra actividad importante durante la fase de terminacién es realizar
reuniones de evaluacién posteriores a la conclusién del proyecto. Estas
reuniones se deben hacer internamente, dentro de la organizacién que rea-
liz6 el proyecto y con el cliente. El propésito de estas reuniones es evaluar
el desempenio del proyecto, determinar si se lograron en realidad los bene-
ficios previstos e identificar lo que se puede hacer para mejorar el desem-
pefio en futuros proyectos.
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Evaluacion interna posterior a la terminacién del proyecto

Internamente deben realizarse dos tipos de reuniones: las individuales con los
miembros del equipo y la de grupo con el equipo del proyecto. Se deben
realizar tan pronto como sea posible después de la terminacién del proyecto
y se debe avisar con anticipacién para que las personas puedan estar preparadas.

El gerente del proyecto debe sostener una reunién individual con cada
uno de los miembros del equipo. Las reuniones permiten a los integrantes
proporcionar sus impresiones personales del desempefio del proyecto y de lo
que se puede mejorar en el futuro. Ademas, alientan a hablar abiertamente,
sin las restricciones de una reunién de grupo. Por ejemplo, pueden men-
cionar cualquier problema en las relaciones de trabajo con otros elementos
del equipo. Por supuesto que el gerente del proyecto tiene que asegurar a
los integrantes que cualquier revelacién que le hagan se mantendra como
confidencial. Una vez que se terminan las reuniones individuales, el geren-

Refuerce su aprendizaje te del proyecto puede identificar temas comunes. Después, con esta infor-
T Cudles son los macion el gerente de proyectos, puede elaborar una agenda para una reu-
dos tipos de reuniones nién de grupo con todo el equipo.

internas de evaluacién En la reunién con el equipo, el gerente del proyecto debe discutir lo
posteriores a la termina- que ocurrid durante la realizacidn del proyecto e identificar recomendacio-
aon del proyecto que nes especificas para mejorias. En la figura 4.4. se proporciona una agenda
debe sostener el gerente de muestra para este tipo de reunién de evaluacién del equipo, posterior a
de proyectos? la terminacién del proyecto. '

A continuacion se presentan algunos temas que se pudieran discutir bajo
cada una de las partidas de la agenda:

1. Desempeiio técnico. ;Cémo se compara el alcance final del trabajo con el
alcance al inicio del proyecto? ;Se produjeron muchos cambios en el al-
cance del trabajo? ;Se manejaron apropiadamente los cambios en tér-
minos de aprobaciones y documentacién? ;Qué repercusién tuvieron
los cambios sobre los costos y el programa del proyecto? ;Se completd
totalmente el alcance del trabajo? ;Se completaron el trabajo del pro-
yecto y las partidas a entregar con calidad y se cumplieron las expecta-
tivas del cliente?

2. Desempefio en cuanto a costos. ;Cémo se comparan los costos finales del
proyecto con el presupuesto original y con el tltimo presupuesto, que
inclufa todos los cambios importantes en el alcance del proyecto? sHubo
un contrato de precio fijo que fue rentable, o la organizacién del pro-
yecto perdi6 dinero? Si se traté de un contrato de reembolso del costo,
¢se terminé el proyecto dentro del presupuesto del cliente? ;Hubo
algunos paquetes de trabajo en particular que excedieron o quedaron
por debajo del presupuesto en mis del 10%? Si fue asi, ;por qué?
¢Cudles fueron las causas de cualquier exceso en costos? ;Fueron rea-
listas los estimados del costo?

3. Desemperio del programa. ;Coémo se compard el programa real del pro-
yecto con el original? Si el proyecto termind tarde, ;cuiles fueron las
causas? ;Como se relacioné el desempefio del programa con cada pa-
quete de trabajo? ;Fueron realistas los tiempos estimados de la duracion
de las actividades?

4. Planeacion y control del proyecto. ;Se planeé el proyecto con el detalle sufi-
ciente? ;Se actualizaron los planes en forma oportuna para incluir los
cambios? ;Se compard el desempefio real con el planeado sobre una

R
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FIGURA 4.4 Agenda para la reunién de evaluacién del equipo
posterior a la terminacion del proyecto

EVALUACION POSTERIOR A LA TERMINACION DEL PROYECTO
Reunion del equipo

Agenda

1. Desempefio técnico:
Alcance del trabajo.
Calidad.
Administracion de los cambios.

- Desempefio en cuanto a costos.
Desempefo del programa.
Planeacién y control del proyecto.
Relaciones con el cliente.
Relaciones de equipo.
Comunicacion.

Identificacion y solucién del problema.

O ® S o Rl W N

Recomendaciones para proyectos futuros.

base periddica? ;Los datos sobre el desempefio real fueron exactos y se
p 4 P y
recopilaron oportunamente? ;Usé el equipo del proyecto la planeacién
y el sistema de control sobre una base regular? ;Se usaron para tomar
decisiones?

. Relaciones con el cliente. ;Se hicieron todos los esfuerzos posibles para hacer

que el cliente participara en el éxito del proyecto? ;Se le preguntd perid-
dicamente al cliente con relacién a su nivel de satisfaccién con el avance
del proyecto? ;Se programaron reuniones periddicas cara a cara con el
cliente? ;Se informd oportunamente al cliente de posibles problemas y
se le pidid que participara en el proceso de solucién de los mismos?

. Relaciones de equipo. ;Hubo una sensacién de equipo y compromiso con

el éxito del proyecto? ;Existieron condiciones que obstaculizaron el tra-
bajo en equipo?

. Comunicacién. ;Se mantuvo informado al equipo en forma oportuna de

la situacién del proyecto y de posibles problemas? ;El ambiente del
proyecto favorecia la comunicacion abierta, franca, sincera y oportuna?
¢Fueron productivas las reuniones del proyecto? ;Las comunicaciones
por escrito dentro del equipo y con el cliente fueron suficientes, insu-
ficientes o agobiantes?

. Identificacién y solucion del problema. ;Existian mecanismos para que los

miembros del equipo identificaran anticipadamente los problemas po-
sibles? ;Se realiz6 la soluciéon de los problemas en forma completa, ra-
cional?

. Recomendaciones. Con base en la discusion y evaluacion de las partidas

anteriores por el equipo, ;qué recomendaciones especificas se pueden
hacer para mejorar el desempefio de proyectos futuros?
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Después de la reunién de evaluacidn, el gerente del proyecto debe emi-
tir por escrito un breve informe a la administracién con un resumen del
desempenio del proyecto y las recomendaciones.

Retroalimentacioén del cliente

De tanta importancia como la reunién interna es una reunién de evalua-
cién con el cliente, posterior a la terminacién del proyecto. Los propositos
de ésta deben ser determinar si el proyecto le proporcioné al cliente los
beneficios previstos, evaluar el nivel de satisfaccién del cliente y obtener
cualquier retroalimentacién Gtil en las relaciones futuras de negocios con
éste u otros clientes. Entre los participantes de la reunién se deben incluir
el gerente del proyecto, otros miembros clave del equipo y representantes
importantes de la organizaciéon del cliente. El gerente del proyecto debe
cuidar de programar la reunién en un momento en que el cliente esté en
posicioén de realmente poder decir si el proyecto cumplié sus expectativas
y si se lograron los beneficios previstos. En el caso de un proyecto para
desarrollar un folleto de ocho péginas, a color, la reunién se puede soste-
ner poco después de que se entregue al cliente el folleto final ya impreso,
porque éste conocerd de inmediato si se cumplieron las expectativas. Sin
embargo, en el caso de un proyecto que proporciond a un cliente una ma-
quina de montaje especializada y automatizada, que se espera que reduzca
la tasa de defectos en los productos del 10 al 2%, quizé pasen varios meses
después de la instalacién de la méquina para que el cliente pueda verificar
si se redujo la tasa de defectos. Quizd se necesite este tiempo para que los
operadores aprendan cémo manejar apropiadamente el equipo o para que
la compafifa compruebe una reduccién en las mercancias devueltas.

Idealmente el contratista debe sentarse con el cliente y hacer preguntas
de respuesta abierta. Esto proporciona a los clientes la oportunidad no sélo de
expresar su nivel de satisfaccién sino también de hacer comentarios detalla-
dos sobre las partes del proyecto con las que quedaron satisfechos o descon-
tentos. Estos comentarios no resultarin una sorpresa si el gerente del proyec-
to ha estado supervisando continuamente el nivel de satisfaccién del cliente
durante la realizacion del proyecto. Si el cliente esti satisfecho, al contratista
0 a la organizacién que desarroll6 el proyecto se le presentan varias oportu-
nidades. Primero, el contratista debe preguntar al cliente sobre cualquier otro
proyecto que pudiera hacer —quizi sin tener que pasar por el proceso com-
petitivo de la SDP. Por ejemplo, si el cliente estd satisfecho con el folleto,
el contratista debe preguntarle si se necesitan otros folletos, informes anuales
o materiales de mercadotecnia. De igual forma, si el cliente quedé satisfecho
con la miquina automatizada de montaje, el contratista debe preguntar si es
necesario estudiar otras partes del proceso de manufactura para mejorias adi-
cionales en la productividad. Segundo, el contratista debe solicitar autoriza-
cion para utilizar al cliente como una referencia con posibles clientes. Tal vez
el contratista incluso quiera presentar al cliente en un folleto, quizi con una
fotografia y una cita, expresando lo satisfecho que quedé con el desempefio
del contratista. Otro dngulo de publicidad es preparar, en colaboracién con
el cliente, un reportaje sobre el proyecto y publicarlo como un boletin de
prensa en los periddicos adecuados y en otros medios publicitarios.

Otra forma de obtener retroalimentacién del cliente con relacién a su
satisfaccién con los resultados del proyecto es mediante una encuesta de eva-
luacién con el cliente, posterior a la terminacién del proyecto, como se
muestra en la figura 4.5. El gerente del proyecto le entrega esta forma de
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FIGURA 4.5 Encuesta de evaluacion con el cliente posterior a la terminacién del proyecto

Encuesta de evaluacién con el cliente posterior a la terminacién del proyecto

Por favor complete esta breve encuesta para ayudarnos a evaluar y mejorar nuestro desempefio en la administracion
de proyectos. Si se necesita mas espacio para las respuestas, por favor incluya paginas adicionales.

Nombre del proyecto:

Grado de satisfaccion

Baja Alta

1. ¢Qué tan completo fue el alcance del trabajo? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comentarios '

2. Calidad del trabajo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comentarios

3. Desemperio del programa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comentarios

4. Desempeno del presupuesto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comentarios

5. Comunicaciones 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Comentarios

6. Relaciones con el cliente 1 a2i:3id 5.6 7 8 .9 10
Comentarios

7. Desempefio global 1 2 3 4 56 7 8 9 10
Comentarios

;Qué beneficios usted realizé realmente o previé como resultado de este proyecto?

A. Beneficios cuantitativos

B. Beneficios cualitativos

Sugerencias sobre como podemos mejorar nuestro desempeno en proyectos futuros:

Nombre: Fecha:
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encuesta al cliente y, posiblemente, a otros interesados en la empresa, para
que la contesten y devuelvan. En los grandes proyectos varias personas de
la organizacién del cliente pueden contribuir a redactar las respuestas.

Cuando hay maltiples clientes o usuarios finales de los resultados de un
proyecto, quiza sea dificil obtener retroalimentacién de ellos. Por ejemplo,
después de que un grupo de voluntarios organiza un festival en la ciudad,
con duracién de una semana, ;cémo se obtiene retroalimentacién de las
personas que asistieron, sobre su nivel de satisfaccidn y sus sugerencias para
mejorar el festival del proximo afio? O piénsese en un proyecto en el que
se desarrollé un nuevo producto de programas de computacién. El clien-
te inmediato es el gerente de productos de la compaiiia, pero los verdaderos
clientes son las personas que, con el tiempo, compran el programa. El ge-
rente del producto quizd quede satisfecho con el producto resultante pero,
¢como determina el equipo del proyecto si los usuarios finales estin satis-
fechos? En ambos casos —el festival de la ciudad y el nuevo producto de
programas de computacién— el equipo del proyecto quiza use algiin tipo
de encuesta o grupo de atencién para obtener la retroalimentacién de los
usuarios finales.

Cancelaciéon del proyecto

Pueden existir circunstancias que requieran que un proyecto se cancele an-
tes de que se termine. Por ejemplo, supéngase que una compafifa esta traba-
jando en un proyecto de investigacién y desarrollo con un material muy
avanzado, que tiene ciertas propiedades a temperaturas extremadamente
bajas. Después de cierta labor y pruebas de desarrollo se determiné que el
incremento adicional del material costaria demasiado y tomarfa mucho mis
tiempo del que se pensé originalmente. Si la comparia decide que es baja
la probabilidad de que los gastos adicionales en el proyecto producirin un
resultado exitoso, se detendri el proyecto, aunque la compania ya haya
invertido varios millones de délares en el mismo. Otra circunstancia que
puede ocasionar que se finalice anticipadamente un proyecto es un cambio
en la situacién financiera de la compafifa —por ejemplo, si las ventas de
una compania descienden o si la compafifa es adquirida por otra empresa.

Los proyectos también los puede cancelar el cliente por descontento.
Por ejemplo, si los compradores de una casa no estin satisfechos con la ca-
lidad del trabajo del contratista, o se sienten frustrados por las demoras en
que se ha incurrido, pueden cancelar el convenio con el contratista y con-
tratar a otro para terminar el proyecto. En forma similar, si el gobierno esti
proporcionando los fondos para el disefio y la produccién de una nueva
aeronave militar y los costos del proyecto comienzan a superar en forma
importante el presupuesto, el gobierno puede cancelar el contrato.

El que un cliente descontento cancele anticipadamente un proyecto
puede dafiar realmente el negocio de un contratista. Este puede incurrir en
una pérdida financiera debido a la cancelacién anticipada y quiza tenga que
despedir a algunos de los empleados que estin trabajando en el proyecto.
Lo mas importante, la reputacién del contratista puede quedar manchada.
Es probable que no vuelva a tener negocio alguno con el cliente descon-
tento y una mala reputacién puede hacer dificil obtener negocios de otros
clientes. Una forma de evitar la cancelacién de un proyecto debido al des-
contento del cliente es supervisar continuamente su nivel de satisfaccidn,
durante todo el proyecto, y llevar a cabo acciones correctivas a la primera
seflal de insatisfaccion.
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Es importante idear un plan antes de iniciar el proyecto. Hay que contar
con tiempo suficiente para disefiar un plan muy completo, pues sélo asf
se lograra llevar el proyecto a buen término.
El compromiso se logra con la participacién. Las personas que interven- “
dran en la ejecucién del proyecto deben tomar parte en la planeacion del
trabajo. -
Programe reuniones regulares y personales on el cliente. _
PregUntele periddicamente si esta satisfecho con el avance del proyecto.
Con toda oportunidad mantenga informado al cliente y al equipo del
proyecto del estado y de los posibles problemas
~ La clave del control eficaz del proyecto es medir en i intervalos fijos el
~ avance real y compararlo después con lo planeado, para tomar de inme-
diato las medidas correctivas que se requieran. ‘
Una vez concluido el proyecto, se evalta su desempefio para averiguar
que podria haberse mejorado en caso de emprender otro proyecto seme-
~ jante en el futuro. Se obtendra retroalimentacion del cliente y del equipo
del proyecto.

El realizar, o hacer, el proyecto —poner en practica la solucién propuesta—
es la tercera fase del ciclo de vida del proyecto. Esta fase se inicia después
de que se redacta un contrato o convenio entre el cliente y el contratista
o el equipo del proyecto, y termina cuando se logra el objetivo fijado y el
cliente queda satisfecho de que el trabajo se ha terminado con calidad,
dentro del presupuesto y a tiempo.

Esta tercera fase tiene dos partes: realizar la planeacién detallada del pro-
yecto y después poner en prictica ese plan para lograr el objetivo. Es ne-
cesario desarrollar un plan que muestre como se lograran las tareas del
proyecto dentro del presupuesto y a tiempo. La planeacién determina qué
se necesita hacer, quién lo har4, cuinto durard y cuinto costard. El resul-
tado del esfuerzo de planeacién es un plan de linea base para realizar el pro-
yecto. Es importante que las personas que participarin en la ejecucién del
proyecto intervengan también en la planeacion del trabajo. La participacién
crea compromiso. Una vez que se ha establecido un plan, el equipo, diri-
gido por el gerente del proyecto, lo pone en practica.

Mientras el equipo del proyecto esti realizando el trabajo es necesario
supervisar el progreso, para asegurarse de que todo vaya de acuerdo al plan.
El proceso de control incluye recopilar periddicamente informacién so-
bre el desempefio del proyecto, comparar el avance real con el planeado y
llevar a cabo acciones correctivas si el desempefio real es inferior al planea-
do. La administracién de proyectos es un enfoque proactivo al control de
un proyecto para asegurar que se logre el objetivo del mismo, incluso cuan-
do las cosas no van segtn el plan.

La cuarta fase y final del ciclo de vida del proyecto es su terminacién.
Se inicia después de que se ha completado el trabajo. El propésito de esta
fase es aprender de la experiencia obtenida, con el fin de mejorar el desem-
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pefio en proyectos futuros. Las actividades de evaluacién posteriores inclu-
yen reuniones individuales con los miembros del equipo y una reunién
de grupo con el equipo del proyecto. También es importante reunirse con
el cliente para evaluar el nivel de satisfaccién del mismo y determinar si el
proyecto le proporcioné al cliente los beneficios esperados. Algunos pro-
yectos se cancelan antes de su terminacién por diversas razones. Pueden
ser cancelados por el cliente debido a su descontento. Esto puede dar como
resultado una pérdida financiera y manchar la reputacién del contratista
o de la organizacién que realiza el proyecto. Una forma de evitar la can-
celacién debido al descontento del cliente es supervisar continuamente su
nivel de satisfaccién durante el proyecto y llevar a cabo la accién correc-
tiva a la primera sefial de cualquier descontento.

L. ¢Qué fase del ciclo de vida incluye el desarrollo del proyecto? ¢Cuando
se puede iniciar esta fase?

2. Explique por qué la planeacién es tan importante y relacione los pasos
involucrados en la planeacién detallada.

3. Piense en un proyecto en el cual trabaje usted en la actualidad o en
que haya trabajado recientemente. Describa la planeacién que hizo an-
tes de comenzarlo.

4. Mencione lo que puede estar implicado al realizar un proyecto. Rela-
cione las actividades que se tienen que hacer para un proyecto en el
cual trabaje actualmente.

5. ;Por qué es importante controlar un proyecto después de que se ha ini-
ciado? ;Cémo se hace esto? ;Qué se puede hacer si el avance real de
un proyecto no estd de acuerdo con el esperado?

6. Describa el proceso de control del proyecto. Analice cémo se puede
aplicar a un proyecto en el que usted trabaje en la actualidad o a uno
en que haya trabajado recientemente.

7. ¢Por qué un proyecto debe tener un periodo de presentacién de infor-
mes bien definido? _

8. Durante cada periodo de presentacién de informes, ;qué clase de datos
es necesario recopilar?

9. Analice lo que se necesita hacer como parte de la terminacién de un
proyecto. ;Por qué son importantes estas actividades?

10. Describa el proceso interno de evaluacién posterior a la terminacién
del proyecto y los dos tipos de reuniones que se deben realizar.

11. ;Cudles son algunas formas en que se puede obtener retroalimenta-
cién de un cliente después de que se ha terminado el proyecto? ;Cémo
utilizaria usted esta informacién?

12. ¢Por qué algunos proyectos se cancelan antes de que se terminen? ;Serfa
sensato hacerlo?

Si tiene dificultad en el acceso a cualquiera de las direcciones de la red que
aparecen aqui, puede encontrar estos ejercicios (con direcciones actualiza-
das) en www.towson.edu/~clements.



