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Resumen

La Administracion de Proyectos es una disciplin@ qe ha incorporado a las
organizaciones por la necesidad de coordinar, asigrdirigir los recursos de forma
Optima para alcanzar los objetivos estratégicomidel . Requiere que los encargados
de esta actividad tengan las habilidades, conontosey experiencia necesarios para
cambiar oportunamente el curso de las acciones, qanplir con la totalidad de los
requerimientos definidos en la fase inicial de p&ion, la cual es de vital importancia
puesto que delimita el alcance, los recursos yostocestimado dentro del cual se

desarrollara el proyecto.

Se han desarrollado, puesto en practica y mejonaid®,serie de metodologias con
resultados diferentes en su aplicacion, puestagda organizacion es en si, un mundo
diferente. A pesar de que los indicadores actusigsen contabilizando un alto

porcentaje de proyectos que resultan en fracasse segistra un incremento en los
niveles de conocimiento sobre esta area y en lacegamcia de la relacion y la

importancia que tiene una adecuada gestion de @us/econ los resultados de los
mismos y en el aprovechamiento de los recursos! Enuro cercano, se evidencia esta
area como una posibilidad de carrera para profaercon formacién integral que les

permita tener un equilibrio entre los criteriosniéos y las habilidades gerenciales.



Abstract

Project Management is a discipline that has beeorporated into organizations
throughout the requirement of assign tasks, conaidlivities and deal with the
resources in order to get the best results anddonaplish strategic goals. It is needed
that the responsible for this activity has theiabd, the knowledge and the experience
enough to change the path of the organizationulfdl fevery requirement defined in
the planning phase, which is very important to mefihe scope, the resources and the

costs baseline within the project must be developed

A lot of methodologies had been developed and ingoduring decades, but the
results seem to be hard to analyze, because ofdiféevent every organization from

each other are. Besides statistics show a higheptxge of failed projects, it is

notorious that knowledge base related with thig,dnas improved and people are now
more conscious about the relationship between groj@nagement and good results,
getting better performance from the resourcesthénnear future, is evident that it is
able for a person with an integral background tal fa career opportunity that helps

them to find a balance between technical critemmanagement skills.
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Introduccién

Todos los dias, y cada vez en mayor grado, estamosntacto con el software. Se ha
incorporado en nuestras actividades mas cotididmasilizamos en nuestros celulares,
en nuestro trabajo y hasta en algunos electrodarosstEl software ha tenido una
evolucién vertiginosa en un corto lapso de tiengdgrado de llegar a ser hoy uno de
los principales activos de cualquier organizacidm.difusion y abaratamiento de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion augurae gste comportamiento se
mantendra en el futuro, lo que demanda ponerleced@encion y tomar las acciones
oportunas, que hagan que nuestras organizaciongem@an competitividad segun las

agresivas normas de mercado, que generalmentepenvde paises desarrollados.

En la segunda mitad de la década anterior, en Gustg al igual que en el resto de
Latinoameérica, se incrementd considerablemente (@heno de empresas cuya
estrategia organizacional las llevé a adquirir oftvgare que les permitiera unificar la
plataforma de trabajo, dejando atras las herraasemie cada departamento tenia para
su propio control. Se buscaba un producto congestgume garantizara integridad para
las diferentes areas funcionales. Esta gran eahtié prospectos hizo crecer la oferta
de forma acelerada, lo que hizo posible la aparicié empresas, cuyo crecimiento
exponencial generd grandes expectativas sobreflesteiente sector de la industria,
logrando la colocacién de sus productos tantoniateente como en otros mercados, a
través de la apertura de oficinas propias de distibn o aprovechando alianzas
comerciales con representantes ya consolidados stos elestinos. Todo este
comportamiento generé un cambio en la forma deafaalde las organizaciones y
descentralizé las labores informaticas de los desafmos Departamentos de Computo,
haciendo que cada area se convirtiera en respendabtegistro de los datos. A partir
de ahi, los proyectos son diferentes ya que invatucin grupo interdisciplinario de
personas y las ahora é&reas de Tecnologias de tamiadion son entes mas

especializados.



El caracter tacito del software hace que su cueatibn, administracion y las
estimaciones que se hagan sobre el mismo, seamergal un reto para los
profesionales que tienen a cargo estas laboresvdrables que interactlian para que
un proyecto de software llegue a culminar de foexi¢gosa son demasiadas y se hace
necesario su dimensién, complementario al conooimiele las metodologias mas
utilizadas, que puedan ser referencia para quiegateue tomar las riendas de un

proyecto de software.

El escenario de la Administracion de Proyectos

La globalizacion ha exigido empresas cada vez roagetitivas. La estrategia de las
organizaciones para adaptarse al entorno, lastargada vez mas hacia un esquema
funcional mas orientado a proyectos. A pesar dees@s, en muchos casos, una
sucesion de ciclos, no siempre se registran lasrixeias y conocimientos generados,
lo que hace que cada nueva ocurrencia sea realmeataovedad. Los proyectos de
software, no se finalizan en el tiempo estimada;zam los recursos presupuestados ni
aciertan en los modelos de negocios que intentpregentar. Existe una serie de
metodologias que se proponen por si mismas conmolggaalternativas en la busqueda
de éxito de los proyectos, pero en la practica,soon adaptables a todo tipo de
organizacion. Si se cuenta con equipos de trabajetapas de madurez, con buena
actitud hacia el cambio, con la constante necesidagducir costos... ¢Qué es lo que
hace que una y otra vez no se cumplan los cugtertss que hacen de un proyecto, un

proyecto exitoso? (Alcance, Costo, Tiempo, Calidad)



Proyectos, una sucesion a gran escala de lo ccdiad

Toda idea, de forma consciente o inconscienteya&si@a antes de tomar una accion,
esto se refleja a cada segundo en nuestra exesténmgo que hacemos que las cosas
sucedan, viene una interpretacion que indica sildueorrecto o no, pasando a una
acumulacion del conocimiento, que sirve como guwacdnducta para la proxima
ocurrencia de la situaciéon especifica. Si se lagggnificar esta conducta a la forma de
actuar de una organizacion, deberia funcionagukd manera.

Las organizaciones en general, tienen un conjuateedlas y actividades sobre las que
fundamentan su actividad cotidiana y la forma emua son ejecutadas. De forma
paralela, existe una coordinacion a nivel gerengisd define el rumbo a seguir de
acuerdo a los intereses propios de la entigadntz(1991) define las estrategias como
"programas generales de accion que llevan consigapcomisos de énfasis y recursos
para poner en practica una mision basica. Son pesode objetivos, los cuales se han
concebido e iniciado de tal manera, con el proposié darle a la organizacion una
direccion unificada

Para alcanzar las metas propuestas, se realizasgiode de actividades que facilitan la
identificacion de prioridades y la agrupacion, pateanzar productos u objetivos
especificos.El Project Management Institute [2004] define umyecto como“un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para creaprgducto, servicio o resultado
unico®. La definicion puede llegar a parecer general, eepalabra “esfuerzo” es muy
rescatablgporque representa la dedicacion necesaria pamazaick finalidad de cada
proyecto.

Los proyectos no son algo nuevo, desde hace miempd la humanidad adopto la
costumbre de establecer organizaciones con urofimig, con estructuras jerarquicas y

ciclos de control que permitan la consecucion deolgetivos planteados. Sin embargo,



lo que si representa novedad, es la periodicidad laoque estos se ejecutan y la
exigencia de resultados y optimizacion de recungossto que la competitividad es el

eje alrededor del que gira todo negocio en la &dach

Las organizaciones destinan recursos de toda ieddbeisca de proyectos exitosos que
generen productos exitosos, sin embargo, un altoeptaje de estos esfuerzos, no
llegan a la consecucién de sus objetivos y comutenkasta son desechados, sin
siquiera llegar a darse por concluidos. En sus stiy&ciones, The Standish
Group(2001), recopila gran cantidad de experierdgasjecucion de proyectos y sefiala
gue Unicamente un 28% de los proyectos es completaimpo y con el presupuesto
inicial, con todas las caracteristicas especifisadm 49% se finaliza y da como
resultado herramientas funcionales, pero con matrisutos, mayor presupuesto o
finalizadas posterior a lo definido, y el resta®886 de las ocasiones, los proyectos son

cancelados en etapas de ejecucion.

Cuando esto sucede, sin duda surgen interrogaatés todos los rumbos en busca de
gue o quien no cumplié con su parte y provoconesivenientes o el fracaso rotundo.
Con frecuencia, esta investigacion encontrard werée gle tareas que no fueron
definidas inicialmente, un gran nimero de persop@salegard desconocimiento o que
evidenciara a quienes creian como responsablesadamnea en particular. En ese
momento, el equipo de trabajo entra en una etagarficto pues el interés individual
se antepone a la estructura del grupo y cada tpuigca librarse de cargar culpas. Estos
entreveros pueden ser muy perjudiciales para elesmut@bde los equipos responsables
de la ejecucion de proyectos y pueden minar lasimies interpersonales que son tan

importantes para lograr la sinergia que el éxitiere.



Proyectos de Software, un mundo diferente

Los proyectos que involucran software tienen undiqudaridad, algo que los hace
diferentes de los de cualquier otra disciplinar&acion al software, Mordecki (2002)
sefiala quése trata de un intangible basado en un modelodéghatematico estricto,
cuya expresion exterior nada tiene que ver conssuetura interna y que no responde
a las leyes fisicas a las que los humanos estammstianbrados.” Esto respalda la
dificultad que existe de forma implicita con lamaciones de recursos que se realizan
en los proyectos. La experiencia de las personadras disciplinas, puede ser que las
lleve a conclusiones con un patron de conducta simmjlar para cada ejecucion de
proyectos, sin embargo, en la estimacion del softwal alto nivel de abstraccion
puede hacer que dos expertos generen estimadoslisiingos entre si, de acuerdo al
planteamiento de las variables, que realice cada Bor estas razones, se hace
necesario, establecer herramientas de apoyo atimae®n y dimension real del
alcance que tendran las aplicaciones, puesto quepesscindible conocer hasta donde
habra de llegar exactamente un desarrollo antésicar con el mismo. Zavala(2004)
acota oportunamente que “la percepcion comun gtiersede la industria del software
es que es una industria sélida pero sorprendentemen se caracteriza por la alta
calidad generalizada de sus productos y servici@sto es palpable en el indice de
proyectos que no finalizan con los resultados phus, o bien que son abortados
antes de llegar a su finalizacion. El Standish @¢b®98) divide los proyectos en tres

diferentes grupos:

* Los proyectos exitosos (Successful): son aquellessg completan dentro del
tiempo y presupuesto establecidos, satisfaciendo flancionalidades y

caracteristicas propuestas en la planeacion detanis



» Los proyectos desafiantes (Challenged): Los progecfue finalizan y son
funcionales, pero superaron el presupuesto o mlptie 0 no cumplieron con

todas las caracteristicas y funciones que se dsaecn al inicio

* Los proyectos fracasados(Failed): Se les llama sta &rma a aquellos

proyectos que son cancelados antes de completarse.

Zavala(idem) analiza el origen de los fracasos dg proyectos, y concluye
acertadamente que el fracaso generado por la nedilsictbn de las necesidades y
requerimientos, se debe a que en muchos proyeeta®ftivare, el patrocinador del
proyecto se niega a pagar la fase de preliminadedmicion que McManus(2003)
considera como “un acuerdo sobre el nivel de sergoe incluya la justificacion, una
delineacién sobre el enfoque global, la estimad@&mecursos, un resumen de riesgos y
el enfoque para manejar los riesgos”. Esta nemaes da porque el patrocinador
considera que esa etapa debe ser de un brevedagsmpo y que es mejor entrar a
desarrollar las soluciones en el menor tiempo poglara acelerar la obtencion de
resultados. En la préctica no se atiende a lo queoesiderado como “detalles” y se
empiezan a acumular, hasta el punto que la suraaterlos mismos implica redisefnar
la propuesta original, causando el descontentcoslepdtrocinadores y la pérdida de

confianza en el equipo responsable del proyecto.

La diversidad de los proyectos, asi como su difergrado de complejidad, sugiere que
se trate de establecer una forma de trabajo quguste a la mayoria ocurrencia de
eventos comunes. No hay recetas para el éxito,qaiacel mismo sobreviene cuando
existe el flujo de comunicacién y la cohesion depgrnecesarios para alcanzar los
objetivos planteados.



Metodologias para la Administracion de Proyectos

Es posible encontrar una serie de metodologiasugieren que el acatar su propuesta,
va a facilitar la planeacién, la ejecucién y el ttohde los proyectos de software, sin

embargo, es ingenuo pensar que se puede selecaimanjunto de herramientas sin

conocer a fondo el problema que al que se pretdadsolucion, o el proceso que se
busca mejorar. Aberdein(2005) comenta sobre ty@sstide metodologias para el

desarrollo de software:

* Modelos lineales: Consisten en un niumero estatldet@dpasos, cada uno de los
cuales deben ser finalizados para que el proxinealgualar inicio. Ejemplos de
este tipo de metodologias lo son “La Cascada” yMBHelo de Ingenieria de

Sistemas en V”

* Modelos Ciclicos: Son modelos circulares donde eggtan procesos con
diferente nivel de detalle para cada ciclo. Las pd@gulares responden a los
nombres de “Ingenieria Concurrente”, “Prototipo ldépy "Metodologia de

Software en Espiral”.

» Modelos Hibridos: Tratan de integrar lo “mejor aeb®s mundos” refiriéendose
a la delimitacion del primer modelo sugerido y aciocular del segundo.

Pretende identificar hasta que punto las cicliedsdn de ser reiterativas.

Para determinar que metodologia es la mas apropadda efectiva administracion de
un proyecto, es necesario dimensionar correctanmenpeoyecto para no incurrir en
inversiones muy grandes de acuerdo al costo ddupto. Al mismo tiempo, se debe
conocer el interés del patrocinador del proyectoa pdeterminar el grado de
documentacion que espera paralelo a la ejecucidn generar mas de la que esta
dispuesto a costear. Un punto muy importante, esvel de riesgo que tienen los

requerimientos a cambiar conforme avance el proyeet acuerdo a las necesidades de



la organizacion o la pobre definicion de los mispesto merece principal atenciéon
pues se debe generar consciencia en que los camf@osmran los estimados de

recursos y tiempo.

Por ultimo, se debe contestar la pregunta de cardédble (Tiempo, Costo, Calidad o
Alcance) es la mas sensible si se da una variacigsiderable de acuerdo a lo sugerido
inicialmente. Al respecto, Kerzner(1998) presenta modelo de analisis, para
determinar cuanto impacto tiene en los beneficgadiel proyecto una posible variacion
del 10%, ya sea de forma positiva 0 negativa, emiiterios mencionados. La salida de
este analisis sera un gréafico que permitira vel esi@l aspecto al que definitivamente,
se le habra de prestar mas atencion y estara rsejae a variaciones. Esto dara una
herramienta muy Util para la negociacion en casogde se presente la comun

necesidad de realizar un ajuste en el plan de proye

Los estimados han sido uno de los puntos de discerdre patrocinadores y Lideres

de Proyecto, puesto que el primero siempre estaespera de que se cumplan, sin
embargo sobre la marcha surgen inconvenientesapenigue las tareas no se cumplan
en los plazos establecidos, o por debajo de la loee satisfaccidon de alguin otro

parametro determinado al iniciar el proyecto. Rgmaerar una estimacion que busque
estar aproximada a la realidad, se pueden utilizer métodos: El primero y mas

tradicional, es el Alcance, que utiliza datos histfs y criterios de experiencia para

determinar las principales funcionalidades y vaeslgue son criticas para el éxito. Por
su parte, la Divisibilidad ha surgido como una farde desglosar el proyecto lo mas
posible, de esta forma van apareciendo todas laflps tareas que habran de
realizarse, y es factible generar tablas de riesgms acciones de contingencia que
faciliten la mitigacion de los mismos en caso deederse. Se ha popularizado esta
practica con el nombre de Estructura Detalladardedjo.



Importancia de la planificacion

Cualquier actividad que se realice se va a verflotada si de previo se gestiona una
adecuada planeacion, que permita dimensionar ehedcreal de las consecuencias,
positivas 0 negativas, asi como los riesgos pasiiple puedan ser enumerados a partir
de la decision tomada. Existe una cantidad debkas propias de cada proyecto que
se hace necesario recopilar, puesto que aunqueucades diferente, la realizacién de
los mismos ha de servir como una escuela, de ldaygue aprender de las lecciones
gue generan. Un proyecto habra de ser exitoso meitt® Si su ejecucion encamina
oportunamente la totalidad de sus recursos haadmela previamente establecida, al
igual que el capitan de un barco requiere de lioiés que le permiten navegar en
aguas calmas, tanto como responder desde su timpmgndar a su equipo con
decisiones que lo haran librar tempestades, unrgea de dirigir proyectos tendra
gue tener las herramientas que lo faculten a relgpode forma eficiente ante las
eventualidades. El PMI (2004) define la direcci@pioyectos comdia aplicacion

de conocimientos, habilidades, herramientas y t&mia las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del prog&cSin embargo, no se rescatan las
facultades que tendrd que tener y poner en pragti@n se encomiende a dirigir
proyectos. La combinacion y equilibrio de los ¢itie mencionados en esa definicion

sera la que encamine el esfuerzo hacia el éxito.

Dentro de las organizaciones y en las conversazigmefesionales cotidianas, se
comenta normalmente sobre los beneficios de larashmdcion de proyectos como
medida para alcanzar un incremento en los resutdddos esfuerzos que se llevan a
cabo. Sapag (2003) sefiala que “la planificaciorstiiye un proceso mediador entre
el futuro y el presente”, lo cual da una dimengiéal del significado de este proceso
para una organizacion, ya que permite generar cenaso deseado, un estado al que
se pretendera llegar mediante la ejecucion devestes propuestos en esta etapa. Para

crear una cultura donde esta practica rinda indiegdtangibles, se requiere contar con
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apoyo pleno de la gerencia o las instancias siesjajuienes respalden las decisiones
gue los directores de proyecto toman, con la fiaalide crear o alterar las politicas,
procedimientos y procesos en general, que sirveroaguia para las acciones de los

diferentes involucrados en los equipos de trabajo.

El poner en marcha un esfuerzo para administratieéenente los proyectos, involucra
mucho mas que simplemente tratar de adoptar ureadeeplantillas probadas por otra
organizacion. Debe anteponerse el hecho que lacjecde los proyectos viene a ser
el camino de las empresas para alcanzar su mip@mJo tanto, la metodologia
utilizada para acumular el conocimiento y evaloardspectos importantes, debera ser
objeto de mejora continua, hasta que resulte algamente natural para la totalidad
de los participantes y beneficiarios. La adopcd una metodologia va a ser
justificada, en el tanto muestre que su utilizadimda resultados positivos, pues la
simple documentacién de una forma de hacer lascneaes provechosa por si sola.
Para demostrar que existe un beneficio en la imgheacion de una cultura de
administracion de proyectos, se hace necesaricidefon antelacion, todos los
aspectos que van a ser sujetos de medicion. Enstedie@ de la factibilidad del
proyecto, se menciona reiteradamente el andligifkdmrno de la Inversion. Sapag
(2003), asegura queel“calculo de las variables financieras y econdreidabe ser lo
suficientemente demostrativo para justificar laoration de los distintos itemessin
embargo, si se analiza un poco mas general el spate la repeticion de los proyectos
en la organizacion, se podria evaluar también unrRe de la Administracion. Para
alcanzar este nivel de detalle, se requieren telaeamente establecidas las métricas
gue se van a poner en practica. Estas conformararherramienta muy util para la
ejecucion de los planes estratégicos, y trataramalg@ener los proyectos alineados a

los objetivos establecidos, asi como a los presipsiee dinero y de recursos.

En la medida que la Administracion de Proyectoglpumlaborar con la mejora en la

productividad, el crecimiento de la organizaciorely la reduccién de costos, la
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implementacion de la misma estara siendo costeadagos beneficios. Todas estas
practicas pueden resultar también en el fortalexitoide la relacion con los clientes, el
servicio que se les brinda y la lealtad que seepdst consolidar. Internamente, el
empleado tendra un nivel mas alto de motivaciorrodyctividad, y sera capaz de
participar en procesos de capacitacion que lo eaceyan profesionalmente, si se
complementa adecuadamente la cultura de proyeatos l& Administracion de

Conocimiento.

Kent (2000), sugiere que los resultados de un ptoypueden ser entradas (dinero y
recursos), salidas (resultados alcanzados) o pe¢dssempefio). Partiendo de que no
s6lo lo econémico importa al evaluar un proyecticenla necesidad de cuantificar los
exitos en las otras areas. Las métricas permitiagurar los datos valiosos que van a
servir como reflejo del estado real de los proyectl andlisis de los resultados se
convierte en prondésticos para nuevos esfuerzosypseey cuando los mismos sean

cuantificables y estadisticamente confiables.

Las organizaciones han madurado, y ademas de esdoexclusivamente en el
incremento de sus utilidades, lo cual esta condatio a una serie de variables que
requieren particular atencion, realizan una sexiesfuerzos internos que se realizan en
procura de consolidar una forma provechosa de tajequoyectos. La sumatoria de
acciones para alcanzar esa meta significara meaentables a largo plazo y una

mejora en la cultura organizacional.

El Lider del Proyecto: Aptitudes y complementos

El liderazgo ha sido asociado a roles militaregjue puede ser que se asuma como una
direccion autoritaria que forza a un grupo de pasa realizar una labor para la que
hayan sido seleccionados. Sin embargo, este pape¥diucionado, y ha dejado atras

esa rigidez que lo identificO hace algunos afiogyiendo un puesto mas flexible de
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acuerdo a las necesidades de la organizacion, Itesices de los proyectos, y la

administracion de los recursos a su cargo.

Dentro de los roles que habra que desempefar afgatto de un proyecto, sobresalen
el liderazgo, la capacidad de gerenciar, y el ol equipo. Deberd existir un
equilibrio entre estas habilidades para que lauacadn de las mismas sea favorable,
puesto que una debilidad en uno de los aspecteslepdar al traste con el proyecto.
Aunque con anterioridad se asociaba un Gnico peafih un gerente y un lider, esos
papeles se han distanciado en la teoria, pero emd® practica. Verma (2002), citando
a Dilenschneider (1991), sefiala que ha existidoewmoducion en el liderazgo durante
las dltimas cinco décadas, empezando con Admidistes durante los afios cincuentas
y sesentas, que se fueron transformando en Gergumtaste los setentas y ochentas,
para luego convertirse en Lideres por su capaddgubtenciar al grupo y optimizar el
uso de las fortalezas de cada uno de sus miemlEste proceso de cambio se ha
fundamentado en la necesidad de hacer creer ai@sbmos del equipo que no son
manejados para obtener un resultado, sino quetelesel fruto de la sumatoria de los
esfuerzos de cada uno de los integrantes del gap®,fomenten el crecimiento

individual de cada uno de los mismos.

Una diferencia se marca en que el liderazgo secarda “hacer las cosas correctas”,
mientras que la gerencia en “hacer correctamerstecdgas”. El liderazgo tiende a
relacionarse con la motivacion de las personaas ylécisiones intuitivas que cambian
oportunamente el rumbo de las acciones que no goBctas y que encaminan de
nuevo los proyectos hacia el horizonte definidogntras que la gerencia se piensa
como una actividad de orden, control y toma desitmoeés sobre la cuantificacion y el

andlisis de indicadores establecidos en las etippkanificacion.

Dentro de las aptitudes méas destacables de un sthadlor de proyectos, se pueden

mencionar de forma general, las expuestas por @&0%2), donde se destaca la
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capacidad que tenga para transmitir la vision deahdonde se dirige el equipo vy el
proyecto en general, que sea capaz de definiffogek. Sin duda, debe tener una gran
facilidad de comunicacion que permita distribuis llujos de informacién en las
direcciones y las cantidades correctas, tanto ¢tnat como verticalmente. Esta
persona debe ser un referente en cuanto a la fdencamportarse, tener valores éticos
muy claros, tener una conducta intachable parapyesla transmitir ese nivel de
compromiso a sus compafieros de equipo. Para dstoseée entusiasta, no evidenciar
las cargas de trabajo y las preocupaciones fadiememo mostrar una buena actitud
hacia los problemas, la resolucion de los mismda kecopilacion de las lecciones
aprendidas. Debera ser consciente de las necesidades miembros de su equipo y
mostrarse solidario cuando las condiciones aséinathden. Estaré llamado a fomentar
la sana competencia entre los miembros del equgpdtaywez a ser un contendor, en el
buen sentido, de sus colegas.

Otro de los aspectos importantes a resaltar deefsopalidad es su habilidad para

delegar las tareas a quien realmente esté en dapate desempefiarlas, y que muestre
la confianza en que las mismas van a ser ejecutaliaziadamente, es decir, no estar
continuamente presionando al recurso con pregguoi&aso permiten conocer un estado

real del avance de las labores, sino creando gaditle seguimiento y control que no

sean molestas, ni tampoco inoportunas. Se recdaigna persona que tenga frialdad

en los momentos de presion y que sepa que lab@nesae deben priorizarse para evitar
el caos. Ademas debe fomentar en todo momento @ueg@po sea cada vez mas

soélido y que sus individuos y la colectividad lagimportantes avances.

Por altimo, pero no menos importante, se requiarsujeto que demuestre que puede
resolver problemas de la forma mas natural pos#ite,hacer revuelo ni buscar el
castigo de los responsables, sino una verdaderaatitva positiva para el desempeiio
del equipo.
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Por su parte, Madden (1995) realiza una serie denrendaciones a tomar en cuenta
por parte de un Administrador de Proyectos paranar el éxito, siendo las mas
llamativas las que sugieren que se debe tomar empt para entender las

consecuencias de los actos. Aunque un responsaleprdyecto no tenga el

conocimiento de como hacer el trabajo que se lemiende, al menos tiene que
conocer que es lo que realmente se quiere. Otta pegpone el crear el ambiente
necesario para que el personal involucrado siemtaohfianza para expresarse si
consideran que una decision no es la 6ptima, yesnq sera provechoso que alguien
trabaje pensando que lo que hace no aporta vahor gienta orgullo de su producto.

Para que un lider de proyecto sea reconocido codtase, también deben serlo los

miembros de su equipo, gracias a sus conocimigritabilidades.

Sumado a estos criterios, Chamoun (2002) destaicaplartancia de que el Lider del
Proyecto sea alguien qtigaga que las cosas sucedan a través de la politiehpoder

en su sentido positivoEsto implica una gestion hacia personas clava panseguir
objetivos que a otros les parecen fuera de alcanieeyez esté ligado a los términos de
asertividad y de inteligencia emocional, y que ercmas ocasiones son desarrollados a

través de la experiencia laboral y de vida de tage.

Existe cada vez en mayor cuantia, caracteristiessadbles para quien sea encargado de
dirigir exitosamente un proyecto, y conforme evaoen las metodologias y practicas,
irdn surgiendo mas requerimientos de personalidadnyacion, que haran de estas las
areas de administracion de proyectos, lugares adbancompetencia para el desarrollo

profesional.
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Outsourcing; ¢.se pueden adquirir problemas?

Aunque existen los términos de “terciarizacion” sub-contratacion”, se ha aceptado
la utilizacion del vocablo “Outsourcing”, que es tetnicismo que proviene de la
abreviatura de la frase “outside resource usindiili® 2004), y que el Grupo
Ibermética(2004) define como “la externalizaciém ld gestion de alguna area o
actividad de una organizacion a un proveedor ealmmilo”. Al igual que las otras
adquisiciones, esta habrd de ser evaluada paramhaies de servicio. Como en otras
areas, es necesario dejar en claro los criteriosmédicion que determinan el
significado de satisfaccion para el contratantea fgblicacion detalla la forma en la
gue en los afos 80, la empresa fotografica Kodakg@e ya se encontraba dentro de
las veinte empresas mas importantes de la indwsrias Estados Unidos, enfoco sus
esfuerzos en lo que realmente era su negocio ydiejado las altas inversiones en
tecnologia informética, puesto que dentro de lagmidefinida, no estaba incluido ser
un lider en esa area. Luego de esta experienaighas organizaciones se plantearon la
misma interrogante, procediendo a abrir sus puartpgsenes tenian mas conocimiento
y experiencia en las actividades sujetas de cawidat, creando un espacio para la

creacion y surgimiento de muchos proveedores décs®Ey especializados.

Existe una serie de razones para optar por laateracion de los servicios
informaticos; Latorres(2003) destaca la posibiliddd transferir los niveles de
responsabilidad y riesgo que se pueden presentar proyecto. Esto quiere decir, que
una vez establecido el alcance de las funcionesiguen de marco para el contrato de
servicios, el contratante deberia tener la facul@aexigir al proveedor la satisfaccion
de las metas y el alcance de los beneficios acosgadclusive con la posibilidad de
multas, demandas o algun otro tipo de accion datipuen el documento que
constituye el contrato. La reduccion de costos o&® aspecto comunmente
mencionado, sin embargo, si la escogencia delepar no es la correcta, el ahorro

gue se podria haber esperado a partir del no pagaldrios y adquisicion de los bienes
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necesarios para desarrollar la actividad, puesidtes en todo lo contrario, ya que los
proyectos tendran estimaciones de costos y recursogectas (Khalfan, 2001; Kern,
2001), y habra un alto cargo de costos ocultos wisia de quienes entablaron la

primera negociacion.

Para garantizar que las actividades contratadas gesechosas, (Jorgensen,1996)
justifica la creacion de un ente de auditoria mdegue sirva de apoyo para las
negociaciones de contratos, trate de evitar quérreen contratos generales o con
redaccibn ambigua, porque en la mayoria de los scasada empresa tiene
caracteristicas diferentes a las demas y estoréxigna personalizacion de las

condiciones y alcance de los factores criticos.

Estructura interna de la organizacion para controla proyectos

A los beneficiaros de los proyectos no les interklssalivision funcional de una
organizacion, porque esto se puede ver como uram@Esde las responsabilidades.
Con esto se quiere decir que en muchas ocasioaesi@ise busca un responsable de
un atraso, es sencillo para muchos tratar de dgmcaus culpabilidades hacia otra area
0 persona, la que a su vez repite la accion, \endentifica lo realmente sucedido, sino
gue se deja de lado y se procede a buscar unaadier de solucion que le brinde
resultados en el corto plazo. Una solucion que puagdicarse a empresas medianas y
grandes, es la creacion de una instancia relativ@rmiadependiente, que ha surgido
con el nombre de Oficina de Gestién de Proyectast(Sus,2003), la cual se encarga
de consolidar responsabilidades y buscar la efi@eren los resultados y los
procedimientos. Esta oficina tiene potestad dedioar las actividades de los recursos
asignados al proyecto independientemente del &reda aque pertenezcan

funcionalmente, por lo que su autoridad es consider

Para que la organizacidén se adapte a esta fornialujo, debe darse una apropiada

gestion del cambio, ya que hacer que una orgapizas estructure con un enfoque a
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proyectos no es de la noche a la mafana, se reecesipromiso general de todas las
areas y el apoyo constante de las maximas autesdael la organizacion. Tal y como
lo sugiere Kotter(1996), al cambio hay que darla sensacion de urgencia que llame

la atencién de los involucrados.

No se debe crear una idea menor de lo que un cadwiesta indole realmente
significa, para que el esfuerzo no sea abandonadpe el mismo haya dado los frutos
esperados, y sin que se consolide formalmentedacaih del modelo, puesto que sera
la forma en la que la organizacion esté trabajandovez finalizado el proceso, y lo
optimo es minimizar los vicios que pudieran adg@ardurante la etapa de

implementacion.

Conclusiones y Recomendaciones

La historia de la civilizacion y la nuestra a nivadlividual, corresponde a una serie de
proyectos de diferentes dimensiones, necesidadesrsps, alcances en general. La
periodicidad con que suceden y lo criticos que gaaa alcanzar un objetivo, obliga a
minimizar el riesgo de la ocurrencia de inconvet@gsmue puedan ser previstos. Cada
proyecto debe tratar de ser lo suficientementellddtaen la fase de planeacion para
gue salten a la vista de los expertos, aquellogaddres que, podrian afectar el
desarrollo generando cambios en las estimaciongsales. Los cambios o creacion
de nuevas actividades repercuten en la calendenivale las entregas y conllevan
malestar a los beneficiarios y patrocinadores. Ceal@bio debera plasmarse en
documentacion y debe comunicarse a quienes va etaaf® beneficiar. La
comunicacion es un elemento muy importante, y dieloge una verdadera gestion de la
misma, puesto que es compleja porque demanda omtatuy claridad, ademas de los

requisitos que se dispongan para la circulacidiaslaotificaciones.

Un proyecto debe tener una organizacion claranmdsfiaida, donde se conozcan por

anticipado los roles de quienes conforman el eqdgtiabajo. Una adecuada seleccion
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de recursos, de acuerdo a un estudio de necesidéalesra el camino a recorrer en la
etapa de ejecucion, y simplificara las actividadesontrol a las que estara sujeto. Las
métricas y los acuerdos de calidad, haran verigsabbs avances de acuerdo a las
necesidades que generaron el desarrollo. Debelexsted®e de previo, la forma en que
se va a realizar el control de las actividades y lerramientas, formatos de
documentacion que faciliten el analisis y la tonga dicisiones oportunas para no
perder el horizonte del esfuerzo. Muchos le temeooatrol, sin embargo, con un
enfoque apropiado, puede ser inclusive motivantuelplir satisfactoriamente lo que

le haya sido delegado.

Quien tenga la responsabilidad de dirigir un prayeademas de tener una formacion
académica que lo faculte, debera evidenciar oraBdades como liderazgo, empatia,
oportunidad, flexibilidad, tolerancia, capacidadreaccion ante el entorno, inteligencia
emocional, soportar presiones, buen politico, yasodquellas que le demande cada
proyecto en el que participa y la gente que loao#ta surgido un espacio para que los
profesionales busquen especializarse en la GedgoRroyectos, muchas filosofias,
asociaciones y certificaciones han sido puestasisposicion de empresas y
particulares, quienes se interesen en que la padlcts haga cada vez mas fuertes en

destrezas y conocimientos, que resultan en mepoogectos y empresas mas exitosas.

Muchas empresas no ponen en practica los princigmsla Administracion de

Proyectos y crean procesos de ejecucion poco mtiésie creando nuevos problemas,
contrario a las soluciones que proponian. Estalkevas empresas a trabajar en las
actividades cotidianas, perdiendo el enfoque dbajsa de acuerdo a los planes

estratégicos que llevan a un estado deseado.

Cada organizacion es diferente, cada proyecto ies,lesto conlleva a que exista una
oferta muy amplia de alternativas que represenéa@a cina una herramienta para la

gestion. Es aqui donde el olfato profesional hamesg seleccionen solamente aquellos
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procesos que son realmente necesarios, o bien gregea valor a la calidad del
desarrollo del proyecto, que es independiente @alldad del producto o salida en si.
La gestion de proyectos busca que los esfuerzosflegen en resultados positivos. El
tamafio de la organizacion no condiciona el tamafitasl metodogias o herramientas
qgue utilizara, la seleccién oportuna de las miss&® fundamentada tomando en
consideracion un criterio que podria ser ambigumeohos casos, por la gran cantidad
de variables que se utlizan como referencia pardaar el tamafio de la solucion.
Debe adecuarse el nivel de las soluciones de astnaicion al nivel de los objetivos del
proyecto, es decir que a mayor grado de importaesi@atégica del proyecto,
necesitarad mas elementos de definicion de contilagjuellos que no son criticos para

la operacion de las organizaciones.

Existe un nivel de madurez al que se llega desgaémplementar metodologias de
administracion , implica la retroalimentacion yshueda de mejora continua que se
hace con el conocimiento que se adquiere en cayagio. Lo amplio del rango de

posibilidades y decisiones que se tengan que tosgmrque lo que hace que la
administracion exitosa de proyectos y la seleceidmplementacion de metodologias

sea en realidad, un arte.
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