Director de Proyectos

Capitulo 2 - MARCO CONCEPTUAL £

Los protagonistas tenemos proyectos; las victimas, excusas.
Paul Leido (1971-?). Economista y empresario.

A continuacion se desarrollaran conceptos basicos de la direccidon de proyectos
gue aplicards para el resto de los capitulos.

Al finalizar el capitulo habras aprendido los siguientes conceptos:
Proyecto y direccion de proyectos

Contexto: proyectos, programas y portafolios
Ciclo de vida del proyecto

Grupos de procesos

Areas del conocimiento

Caso de negocios

Plan de gestién de beneficios

Métodos de seleccion de proyectos

Proyecto exitoso

Las restricciones del proyecto

Estructuras de la organizacion

Oficina de direccién de proyectos (PMO)

Rol del Director de Proyectos
Generalizaciones del PMI®
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Proyecto y Direccion de proyectos

¢Construir una casa es un proyecto o un trabajo operativo? (Y hacer una
pizza?

Como siempre la respuesta a estas preguntas es: idepende!

© cada vez que te pregunten algo puedes responder: “depende”.
Seguramente acertaras la respuesta. Es una lastima que en el examen
PMP® no tengamos la opcion “depende”, sino ya seriamos todos PMP®,



http://www.youtube.com/watch?v=QQerR70KuG4&feature=youtu.be
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Para poder responder a estas preguntas deberiamos conocer la definiciéon de
proyecto y trabajo operativo, para ello tomaremos la definiciéon de la Guia del
PMBOK® 1:

PROYECTO: esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico.

TRABAJO OPERATIVO: efectuar permanentemente actividades que
generan un mismo producto o proveen un servicio repetitivo.

Por lo tanto, si construir una casa es algo temporal y Unico, no hay duda que
es un proyecto, como seguramente ocurre para la mayoria de nosotros. Pero si
una empresa vende casas por Internet y todos los dias construye y envia el
mismo tipo de casa prefabricada a distintos clientes, seguramente eso es un
trabajo operativo.

Por otro lado, para el maestro pizzero que trabaja en un restaurante, la
elaboracidon de pizzas es un trabajo operativo, mientras que para alguno de
nosotros elaborar una pizza podria estar en la categoria de proyectos.

Podemos concluir que la definicién de proyecto no depende de la complejidad
o magnitud del mismo, sino de las caracteristicas de uUnico y temporal. Podria
ser un proyecto simple como organizar el cumpleafios de tu hijo o algo muy
complejo como lanzar un cohete a la luna.

d Este libro estd enfocado hacia la planificacion y gestion de proyectos,
por lo que no deberiamos buscar aqui demasiadas herramientas para
resolver nuestros problemas cotidianos de los trabajos operativos.

Ejemplos de proyectos:

Desarrollar un software

Realizar una campafia de comercializacion

Expansion de un servicio

Eliminacion de una unidad de negocios

Tercerizacion del departamento de seguridad de una organizacion
Internalizacién de la logistica de distribucion de una empresa
Adquisicién y fusién de una compania

Mejorar procesos de una empresa en marcha

Realizar un evento

Investigacion y desarrollo de una droga medicinal
Construccion de un muelle

Cambiar un sistema informatico

+ + +
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! Término del Glosario del Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide) - Sixth Edition, Project Management Institute, Inc., 2017.



No deberiamos confundir el proyecto temporal, con el producto o servicio
repetitivo que producird ese proyecto. Por ejemplo, el proyecto de
construcciéon de una fabrica podria finalizar con la puesta en marcha de ese
edificio y los bienes que producira esa fabrica seran tareas repetitivas que se
mantienen en el tiempo.

¢ Proyecto temporal # producto o servicio repetitivo de ese proyecto.

éPor qué se originan los proyectos?

Todos los proyectos tienen como fin Ultimo obtener algun beneficio para la
organizacion o sociedad. Estos beneficios podrian ser tangibles como por
ejemplo ganar dinero, salvar vidas o mejorar la participacién de mercado; o
intangibles como podria ser aumentar la reputacion u obtener una satisfaccion
personal por hacer el bien social.

Los proyectos podrian nacer por diferentes causas como por ejemplo:

Aprovechar una oportunidad de mercado
Resolver un problema

Adaptarse a un cambio en la legislacidon
Solicitud de un cliente

Mitigar una amenaza potencial

+ + +
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¢Qué es la direccion proyectos?

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. 2

No debemos confundir la direccidon de proyectos con la administracidon general
de empresas. Mientras que la administracién de empresas se mantiene en el
tiempo, la direccion de proyectos gestiona emprendimientos finitos con
objetivos especificos. Tanto la administracién de empresas como la direccidén
de proyectos utilizan la planificacion, gestiéon de recursos, ejecucion y control
para lograr los objetivos. Por lo tanto, el conocimiento de los procesos de
administracidon general es necesario, aunque no suficiente, para asegurar una
administracion exitosa de los proyectos.

Como veremos a lo largo del libro, existen procesos y herramientas, tales
como el Acta de Constitucion del Proyecto, la Estructura de Desglose del
Trabajo, el Analisis del Valor Ganado, entre otras, que son especificas de la
direccion de proyectos.

2 Término del Glosario del Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide) - Sixth Edition, Project Management Institute, Inc., 2017.
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Contexto de la direccion de proyectos

Los proyectos estan incluidos dentro de un contexto mas amplio. En primer
lugar, los proyectos, programas o portafolios deberian estar alineados con el
plan estratégico de la compafia para facilitar la gestién y éxito de los
mismos.

Contexto de la direccion de proyectos
Plan

E >

Portafolio
Programas
Proyectos

Operaciones

Un portafolio puede incluir distintos programas y/o proyectos alineados sobre
un mismo objetivo estratégico. Por ejemplo, un Holding podria tener
programas y proyectos organizados bajo portafolios segun diferentes unidades
de negocio como podria ser: Shopping, Préstamos, Construccion, etc.

Un programa es un conjunto de proyectos relacionados que se gestionan en
conjunto para alcanzar beneficios que no se podrian obtener si se gestionan
por separado. Por ejemplo, un Programa de “Ciudad Productiva” podria estar
formado por proyectos complementarios de “Infraestructura”, “Capacitacion” y
“Financiamiento”. Cabe destacar que un gran proyecto de miles de millones de
ddlares de inversidn no necesariamente es un programa, sino un mega-
proyecto.

No todo proyecto pertenece siempre a un programa o portafolio. Por ejemplo,
existen proyectos independientes que forman parte de un portafolio sin estar
vinculados a un programa; o proyectos transversales a la organizacion (ej.
cambio de un sistema informatico) que no pertenecen a ningun portafolio o
programa.

Cuando las organizaciones implementan de manera estructurada sus
estrategias, a través de proyectos, programas y portafolios, se dice que
trabajan con una Direccion de Proyectos Organizacional (OPM).

X Este libro se enfoca en la direccion de proyectos. EI PMI® tiene
certificaciones sobre Portafolios y Programas, que no son objeto de este
libro.




Ciclo de vida del proyecto

No debemos confundir ciclo de vida del proyecto con el ciclo de vida de un
producto. El ciclo de vida del producto es el tiempo que transcurre desde la
concepcidn del producto hasta su retiro del mercado. Generalmente a lo largo
del ciclo de vida de un producto se originan distintos tipos de proyectos como
se esquematiza en el grafico a continuacion.

Ciclo de vida del producto

Recursos / Costos

Concepcion | Crecimiento | Maduracion Declinacion Retiro
Lo Proyectos
de Des-
Evaluacién Proyectos de inversion
de Proyectos Diversificacion Proyectos de
de Inversion Reestructuracion
Proyectos de
Expansion
> Tiempo

El ciclo de vida del proyecto se refiere a las distintas fases del proyecto
desde su inicio hasta su fin. En el grafico a continuacion podemos ver distintos
ejemplos de fases de proyectos.

Ciclo de vida de distintos proyectos

Proyectos de Inversion

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Idea Perfil Pre- Factibilidad Inversion
factibilidad
Proyectos de Construccion
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Factibilidad Planificacion Disefio Produccién Lanzamiento
Proyectos de Sistemas Informaticos
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Analisis Disefio Codificacién Pruebas Instalacion
Proyectos con metodologias Agiles
Iteracion 1 Iteracion 2 Iteracion 3 Iteracion 4 | Iteracion ...
Analisis- Analisis- Analisis- Analisis- Analisis-
Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo-
Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones

» Tiempo
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Cada fase del proyecto por lo general termina con un entregable o leccién
aprendida que habilita o no a continuar con la siguiente fase. Por ejemplo, si el
patrocinador no aprobd el estudio de factibilidad, no podremos comenzar con
la fase de inversion.

™ En el examen no hay preguntas en profundidad sobre la terminologia
especifica de las FASES utilizadas en cada industria.

Por lo general existen dos tipos de interrelacion entre las fases de un
proyecto:

Predictivo: hasta que no finaliza la fase predecesora, no comienza su
sucesora. Este ciclo de vida consiste en seguir un plan desde el inicio
hasta el cierre del proyecto. En estos casos, el alcance, tiempo y costo
estan bien definidos en las fases iniciales del proyecto (inicio,
planificacion).

Adaptativo: al finalizar la fase A comienza B, y al finalizar B comienza
nuevamente A, y asi sucesivamente de manera iterativa. Este tipo de
interrelacion es muy utilizado en metodologias agiles (ej. Scrum o
Kanban) donde se subdivide el proyecto en menores entregables y cada
entregable es gestionado como un mini-proyecto para ir entregando
valor al cliente rapidamente. Antes de comenzar con cada iteracién, el
alcance detallado de esa iteracion esta definido. Existen dos variaciones
del modelo adaptativo:

o Iterativo: el alcance preliminar se establece de manera
temprana, mientras que el tiempo y costo de cada fase se va
definiendo con iteraciones a medida que avanza la ejecucion del
proyecto. En las primeras iteraciones se va construyendo un
borrador del producto final mediante el analisis-desarrollo-
reflexion y en las fases sucesivas se va agregando calidad al
producto con mas analisis-desarrollo-reflexién. Al comenzar no
hay certeza absoluta sobre el alcance detallado del producto final,
sino que se va construyendo a medida que se avanza y se va
viendo el desarrollo del producto.

o Incremental: al inicio hay una idea completa sobre el alcance
del producto o servicio final. En las primeras iteraciones se
entrega una funcionalidad basica y se va agregando mayor
funcionalidad al producto a medida que avanzan las fases del
proyecto.

. Cada iteracion en un ciclo de vida adaptativo, dura pocas semanas.

X Los ciclos predictivos estan orientados al plan, mientras que los
ciclos adaptativos estan orientados al cambio.




También podemos encontrar ciclos de vida de proyectos con una interrelacion
“hibrida” que utiliza fases predictivas para los componentes conocidos del
proyecto y fases adaptativas para los componentes inciertos que requieren de
mayor aprendizaje y mejora continua.

= Los ciclos de vida para un proyecto varian segun la industria, tipo de
proyecto, restricciones, cultura organizacional, etc.

Ejemplo de ciclo de vida predictivo vs adaptativo

Predictivo
Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
Adaptativo
Planificacion Planificacion Planificacion Planificacion
Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucion
Cierre Cierre Cierre Cierre

En el grafico a continuacion se presenta un ciclo de vida predictivo de un
proyecto, indicando el uso de recursos y costos en cada una de sus fases.

)
% Fase Fases Intermedias Fase
8 Inicial Planificacion y Ejecucién Final
N \
)
o
()]
|
3
9]
)
(+'4 /
- a
» Tiempo
Acta Plan Entregables Lecciones
Constitucion aprendidas

Por lo general en la fase inicial de un proyecto con ciclo de vida predictivo se
utilizan pocos recursos, lo que implica bajos costos, en las etapas intermedias
se consume la mayor parte del presupuesto y en la fase final el costo es
relativamente bajo.

¢En qué fase del proyecto hay mayor nivel de incertidumbre?
La certeza de alcanzar un proyecto exitoso aumenta a medida que avanza el

proyecto, por lo que en las fases iniciales existe un mayor nivel de
incertidumbre.

> tiempo
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¢En qué fase del proyecto los interesados tienen mayor influencia?

En un ciclo de vida predictivo, al inicio es cuando mas pueden influir con
cambios. Por ejemplo, es mas facil derribar una pared del segundo piso en el
plano, que derribarla cuando el edificio ha avanzado hasta el quinto piso. Por
otro lado, en un ciclo de vida adaptativo, los interesados pueden seguir
influyendo con cambios y mejora continua a lo largo de todo el proyecto.

medida que avanza el proyecto.

= En el ciclo de vida predictivo, el costo de los cambios aumenta a

Ejercicio 2.1 - Ciclos de vida

¢Cual seria el ciclo de vida recomendado para cada una de las situaciones que
se presentan en la tabla a continuacion? éPredictivo o Adaptativo?

Situacion

Ciclo de vida

Desarrollar un plan para entregar un Unico entregable final
con el alcance detallado por el cliente

El alcance y sus requisitos ya estan definidos antes que
comience el desarrollo del producto

El cliente se involucra de manera continua en la definicion del
alcance del proyecto

El cliente va a dar una retroalimentacion sobre los avances del
proyecto involucrandose en algunos hitos especificos

El producto que quiere el cliente no existe en el mercado, sélo
se tiene una vaga idea de lo que se quiere solucionar

El monitoreo de riesgos debe seguir un plan de gestidn
integral del proyecto

Es necesario mitigar cambios para evitar sobre-costos durante
el desarrollo del bien o servicio

Los cambios que soliciten los interesados se van a incorporar
de manera continua durante la ejecucion del proyecto

Los costos de los entregables se determinan durante la
ejecucion del proyecto

Los costos del entregable final deben estimarse antes de la
ejecucion para poder presentarse en una licitacion

Los requisitos del producto se irdan definiendo a medida que
avance la ejecucion del proyecto

Los riesgos y costos de cada cambio podrian aumentar a
medida que avance el proyecto

Y Dedica 5 minutos a desarrollar la respuesta.




Q Respuesta ejercicio 2.1

Situacion Ciclo de vida
Desarrollar un plan para entregar un Unico entregable final Predictivo
con el alcance detallado por el cliente
El alcance y sus requisitos ya estan definidos antes que Predictivo
comience el desarrollo del producto
El cliente se involucra de manera continua en la definicidon del Adaptativo
alcance del proyecto
El cliente va a dar una retroalimentacién sobre los avances del Predictivo
proyecto involucrandose en algunos hitos especificos
El producto que quiere el cliente no existe en el mercado, sdélo Adaptativo
se tiene una vaga idea de lo que se quiere solucionar
El monitoreo de riesgos debe seguir un plan de gestidn Predictivo
integral del proyecto
Es necesario mitigar cambios para evitar sobre-costos durante Predictivo
el desarrollo del bien o servicio
Los cambios que soliciten los interesados se van a incorporar Adaptativo
de manera continua durante la ejecucién del proyecto
Los costos de los entregables se determinan durante la Adaptativo
ejecucion del proyecto
Los costos del entregable final deben estimarse antes de la Predictivo
ejecucion para poder presentarse en una licitacidon
Los requisitos del producto se iran definiendo a medida que Adaptativo
avance la ejecucién del proyecto
Los riesgos y costos de cada cambio podrian aumentar a Predictivo

medida que avance el proyecto
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Grupos de procesos

No debemos confundir el ciclo de vida del proyecto con los cinco grupos de
procesos: inicio, planificacion, ejecucidn, monitoreo-control y cierre.

Grupos de procesos

_______________________________________________

Monitoreo y Control

| i Productos
i — Usuarios
Patrocinador —» Planificacion i
Inicio Cierre ' | Registros
Activos

1

1

1

:

1 . .7
! Ejecucion
1

1

1

1

1

Cada fase del ciclo de vida del proyecto puede ser considerada como un
proyecto.

™ En grandes proyectos los cinco grupos de procesos podrian repetirse
para cada fase del proyecto.

Fases y grupos de procesos

Fase Fase

Inicial

» Tiempo

Cada uno de los grupos de procesos tiene procesos especificos con sus
entradas, herramientas y salidas, como desarrollaremos a lo largo de este
libro.

X Todo proyecto requiere procesos.

Los procesos a lo largo del ciclo de vida del proyecto podrian ser:

v Unicos como por ejemplo “Desarrollar el Acta de Constitucién” o
“Cerrar el proyecto”;

v' Periodicos como por ejemplo la “Adquisicidon de Recursos”;

v' Continuos como podria ser la “Definicion de actividades” en proyectos
con ciclo de vida adaptativo.



Director de Proyectos

Areas del conocimiento

Para ser un buen DP hay que conocer distintas areas especificas de la
direccién de proyectos.

Con base en la Guia del PMBOK® existen diez dreas del conocimiento:
Gestién de la Integracion

Gestion del Alcance

Gestion del Cronograma

Gestién del Costo

Gestion de la Calidad

Gestidn de los Recursos

Gestidn de las Comunicaciones

Gestion de los Riesgos

WO N ;s WwDhDRE

Gestién de las Adquisiciones
10. Gestion de los Interesados

La gestion de la integracion cubre las otras nueve areas del conocimiento.

Estas nueve areas no son islas independientes entre si, sino que generalmente
estan todas interrelacionadas.

Alcance /
Intere- .
sados . VIS
N \ /

Adquisi-

ciones Costo

Integracion

a e N
Riesgo! lalidad
N\

Comuni- Recur-
caciones Sos

A partir del capitulo cuatro de este libro, desarrollaremos en profundidad las
areas de conocimiento de la direccidn de proyectos con sus respectivos

procesos.
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Caso de negocios

Como veremos mas adelante, un proyecto suele comenzar con el desarrollo de
un Acta de Constitucién durante el grupo de procesos de iniciacion. Sin
embargo, una de las entradas antes de comenzar con la iniciacién de un
proyecto es el Caso de Negocios.

_______________________________________________

Monitoreo y Control

— Usuarios

Caso de Planificacion

Negocios

. , . »| Beneficios
Inicio Cierre

Ejecucion

El caso de negocios es un documento detallado que ayuda a justificar si es
conveniente o no realizar una inversidn en la organizacion. En este documento
generalmente se incluye lo siguiente:

v Definicion del problema u oportunidad de mercado

v Visidn general del proyecto y su alineacién con los objetivos estratégicos
de la organizacion

v' Impacto del proyecto sobre los resultados de negocio
v Anélisis de alternativas
v Anélisis costo beneficio y retorno de la inversion 3

El DP podria participar o no en la elaboracidon del caso de negocios, que
representa la base estructural que justifica el “porqué” de un proyecto.

Si bien los estudios de factibilidad econdmica del caso de negocios suelen ser
uno de los capitulos mas importantes, la alta gerencia no tomara decisiones de
inversion considerando solamente factores econdmico-financieros. Al momento
de decidir si se llevard a cabo o no un proyecto, otras consignas a considerar
suelen ser:

v ¢Cuales son los riesgos de realizar ese proyecto?
v ¢Cual seria el costo y riesgos de no hacer nada?
v ¢lLainversion esta alineada con las prioridades de la organizacién?
v' ¢Qué nivel de precisidn tienen los datos utilizados en el analisis?
v

¢Qué otras alternativas se consideraron? éSon suficientes?

3 Para mayor informacidn sobre estos temas se puede consultar el libro “Evaluacidn Financiera de Proyectos”
de Pablo Lledo.



En algunas organizaciones el DP no participa en la seleccién del proyecto que
se va a llevar a cabo. La alta gerencia o el Director de Portafolio o Programas
puede ser quien aplique algun criterio para elegir entre distintos proyectos.

Algunas herramientas para la seleccién de proyectos durante el analisis de
alternativas en el caso de negocios son:

» Métodos de medicion de beneficios: modelos de calificacidon, contribucidn
de beneficios, modelos econdémicos (VAN, TIR), etc.

» Modelos matematicos: programacién lineal, programacién entera,
programacion dinamica, seleccién con multiples objetivos, etc.

Ejercicio 2.2 - Seleccion de proyectos por medicion de beneficios

Tienes que elegir entre tres alternativas de proyectos (A, B, C) para
diversificar los productos de tu empresa. Para ello vas a aplicar un modelo de
medicion de beneficios donde incluirds distintos criterios para tener en cuenta
en la seleccion.

Los criterios a evaluar para la seleccidon del proyecto son los siguientes:
10 - Rentabilidad segun TIR (lo mas importante)
20 - Incremento de la participacion de mercado (muy importante)
39 - Mejoras en la imagen empresarial (importante)
40 - Adquisicién de nuevos conocimientos (poco importante)

El equipo de Finanzas ha determinado que la tasa interna de retorno (TIR) es
excelente para las alternativas B y C, y muy buena para la alternativa A.

El departamento de Comercializacion estima que el incremento en la
participacion de mercado es excelente para la alternativa A y C, y muy buena
para B.

La Gerencia General informdé que la mejora en la imagen empresarial es muy
buena en By C, y buena en A.

La Gerencia de Recursos Humanos dijo que la adquisicion de nuevos
conocimientos es excelente en Ay B y buena en C.

¢Qué proyecto seleccionarias como el mejor? éPor qué?

¥ Dedica 10 minutos a desarrollar la respuesta.
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Q Respuesta a Ejercicio 2.2

En primer lugar los directivos de la empresa deberian asignar un peso relativo
a cada uno de los criterios que quieren medir acorde a sus prioridades. Por
ejemplo:

10 - Rentabilidad = 40%

20 - Participacion = 30%

39 - Imagen = 20%

40 - Conocimientos = 10%

Cabe destacar que la suma de todos estos criterios debe ser 100% vy en
nuestro ejemplo, el peso relativo a “rentabilidad” debe ser superior a
“participacién”, “participacion superior a “imagen” e “imagen superior a
conocimientos”.

Por otro lado, se suele asignar una escala numérica a cada calificacién. Por
ejemplo:

Excelente = 5

Muy bueno = 4

Bueno = 3

Regular = 2

Malo = 1

Por Ultimo, se puede utilizar una tabla como se presenta a continuacion para
calcular el promedio ponderado de cada proyecto multiplicando el peso relativo
de cada criterio por su calificacién.

Proyecto A Proyecto B Proyecto C
CRITERIO Peso | Calif. | Puntos | Calif | Puntos | Calif. | Puntos
10 Rentabilidad 40% 4 1.6 5 2.0 5 2.0
20 Participacion 30% 5 1.5 4 1.2 5 1.5
3° Imagen 20% 3 0.6 4 0.8 4 0.8
40 Conocimientos 10% 5 0.5 5 0.5 3 0.3
TOTAL 100% 4.2 4.5 4.6

En este ejemplo deberiamos seleccionar el proyecto C por ser el de mayor
promedio ponderado (4.6 puntos).

Nota: la empresa podria fijar una politica donde no se puede seleccionar un
proyecto que tiene algun criterio “regular” o “malo”, independientemente del
puntaje ponderado que obtenga.




Ejercicio 2.3 - Seleccion de proyectos con programacion lineal

En el portafolio de su empresa se estan analizando siete proyectos de
inversion independientes entre si. Todos los proyectos tienen un retorno de la
inversion positivo, por lo que es recomendable cualquiera de ellos para su
implementacion. Sin embargo, la empresa no cuenta con recursos suficientes
para invertir en todos ellos.

¢Cuadl sera el portafolio de proyectos éptimos para invertir, si sélo dispone de
$4.7007?

Proyecto | Inversion | VAN* Proyecto | Inversion | VAN®
A $1000 $307 E $1600 $360
B $300 $155 F $2200 $152
C $1500 $367 G $400 $133
D $800 $76

* VAN: Valor actual neto

No pierdas tiempo en desarrollar esta respuesta, sigue directamente leyendo
la solucién a continuacién.

Q Respuesta a Ejercicio 2.3

Para buscar la combinatoria éptima de proyectos se aplicard programacion
lineal con un objetivo sujeto a restricciones. Para ello se utilizara la
herramienta “Solver”, complemento del programa Excel.

Objetivo: maximizar la sumatoria del VAN de los proyectos

Restricciones:
*» La sumatoria de inversion debe ser menor o igual a $4.700
= No se puede hacer un proyecto parcial
* No se puede repetir un mismo proyecto

Luego, se realizan cientos de iteraciones con la herramienta Solver y se
obtiene el siguiente portafolio dptimo de proyectos: A, B, Cy E.

Proyecto | Inversion | VAN | variable | Inversion* | VAN*
A 1000 307 1 1.000 307
B 300 155 1 300 155
C 1500 367 1 1.500 367
D 800 76 - - -
E 1600 360 1 1.600 360
F 2200 152 - - -
G 400 133 - - -
TOTAL 7.800 1.550 4.400 1.189
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En el portafolio 6ptimo de proyectos se invertiran $4.400 y se alcanzara un
VAN agregado de $1.189.

No es objeto de este libro profundizar en la utilizacion de Solver, pero usted
puede verificar que con cualquier otra combinatoria de proyectos y dada la
restriccion presupuestaria, la suma del VAN seria inferior. 4

X El DP podria no estar involucrado en los procesos de seleccion de
proyectos, esto es algo que realiza la alta gerencia.

En caso que un proyecto sea aprobado para su realizacién, serd necesario
realizar un plan de gestion de los beneficios que obtendra el proyecto una
vez finalizado su plazo de ejecucién. En este plan se incluyen respuestas a
preguntas tales como:

v
v

v
v

éCuando ocurriran los beneficios?
¢CoOmo seran esos beneficios? ¢Tangibles y/o intangibles?

éSeran sostenibles esos beneficios a través del tiempo? éO sera
necesario volver a invertir?

¢Cémo se alinearan los beneficios con las nuevas estrategia del
negocio?

¢Con qué métricas se evaluara el impacto de los beneficios?

¢Quiénes seran los responsables del seguimiento y medicién de esos
beneficios?

El DP podria participar o no en la medicion de los beneficios una vez que
finaliza el cierre del proyecto.

™ El caso de negocios y el plan de gestion de beneficios, suelen
llamarse Documentos de Negocios.

N

4 La herramienta Solver no es tema del examen PMP®., Mas informacion sobre esta herramienta en
www.pablolledo.com/videos.
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Proyecto exitoso

Si bien las técnicas de direccién de proyectos se utilizan desde hace varios
siglos, por ejemplo para la construccion de las Piramides de Egipto, el auge y
desarrollo de herramientas especificas comenzd a profundizarse a partir de
1960.

En la década del 60 se definia al éxito de un proyecto sélo basado en su
calidad. O sea, un proyecto que cumpliera con los objetivos de calidad
preestablecidos se lo definia como exitoso.

Luego, a partir de la década del 80 se define un proyecto exitoso cuando,
ademas de cumplir con la calidad, cumplia con los plazos y presupuesto
definidos en el plan del proyecto.

Como si esto fuera poco, a partir de la década del 90" no alcanza con cumplir
la calidad, plazos y presupuesto para el éxito de un proyecto. Sino, que
ademas de estos objetivos minimos, es necesario que el proyecto cumpla con
la “satisfaccion del cliente”. {De qué serviria un proyecto de una calidad
excepcional, que se finalizd en el plazo previsto utilizando los recursos
preestablecidos, si luego, no genera los beneficios que se habian estimado?

A estas cuatro caracteristicas de proyecto exitoso deberiamos agregar también
la “sostenibilidad o cuidado”. O sea, no podriamos definir como exitoso un
proyecto que cumplid con parametros técnicos de calidad, cronograma,
presupuesto y satisfaccién de cliente, si no fuimos capaces de preservar el
medio ambiente o los miembros del equipo durante la ejecucion del proyecto.
Por ejemplo, si el proyecto fue tan exigente que para cumplir con los
parametros técnicos, todos los miembros del equipo terminaron muy
desgastados fisicamente y/o peleados entre ellos, seguramente no podremos
volver a utilizar estas personas en proyectos similares, por lo que la definicién
de proyecto exitoso podria verse opacada.

Por ende, hasta nuestros dias, para que un proyecto sea exitoso deberia
considerar los siguientes requisitos:

¢ Alcance de calidad
¢ Plazo
¢ Presupuesto
+ Beneficios del proyecto (Objetivos del cliente)
¢ Sostenibilidad
La clave de un proyecto exitoso sera definir claramente cuales son los
principales parametros de éxito durante las fases iniciales del proyecto. Por
ejemplo, si se define como principal criterio de éxito construir el edificio mas
alto del mundo, ese proyecto podria demorar mas de lo estimado
originalmente con un sobrecosto y sin embargo, ser un proyecto exitoso al
cumplir con el principal objetivo de alcance que tenia el cliente.
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Objetivos del proyecto y las restricciones

Las principales caracteristicas de los objetivos de un proyecto son los
siguientes:

v' Se establecen al Inicio

v Se perfeccionan durante la Planificacién

v" Son responsabilidad del Director del Proyecto
v

Son SMART (Specific, Measurable, Achievable, Result-oriented, Time-
limited): especificos, medibles, alcanzables, orientado a resultados y
con fecha limite de ejecucién.

¢Como sabemos si el proyecto estd completo? Simplemente, tenemos que
analizar si se cumplieron los objetivos.

¢Te diste cuenta que la palabra “alcanzables” estaba subrayada? En varias
organizaciones se aplica una mala practica de colocar objetivos irrealistas e
inalcanzables para que las personas se esfuercen mas. Por ejemplo, “/e dije
qgue debe vender 100 unidades para que venda por los menos 50, porque si le
decia 50 luego vendia 25. Este tipo de politica lo unico que hace es bajar la
moral del equipo de proyectos y va en contra de alcanzar proyectos exitosos.”

Por otro lado, a veces escuchamos frases tales como “/o quiero listo para ayer
y no podras superar un presupuesto de $1"”. Este seria un ejemplo claro de no
entender que todo proyecto tiene restricciones.

Historicamente las variables de la restriccién triple del proyecto eran tres:
alcance, tiempo y costo. Veremos mas adelante que hoy en dia son mas de
tres variables.

La restriccion triple (tradicional)

Alcance



Veamos un ejemplo donde la restriccion se amplia a cuatro variables teniendo
en cuenta la “calidad”, variable que antiguamente se incluia junto con el
alcance.

El director de proyectos se enfrenta al conflicto de manejar los intereses
contrapuestos de estas cuatro variables: alcance, tiempo, costo y calidad. Sdlo
tres de éstas variables podran fijarse a la vez.

Si el cliente solicita cierto alcance de las tareas a cubrir con el proyecto, bajo
una calidad predeterminada y en cierto plazo, la variable de ajuste sera la
cantidad de recursos necesarios para hacer el proyecto, incluyendo no sélo los
recursos monetarios, sino también los recursos materiales y humanos.

Si las restricciones estan dadas en cuanto a tiempo, presupuesto y estandares
de calidad, el director del proyecto sélo podra negociar con los interesados la
maghnitud del alcance para poder cumplir con los objetivos en tiempo, forma y
dentro del presupuesto. Por ejemplo, un proyecto de construccién de un
edificio cuyo alcance inicial era de 20 pisos, podra verse reducido a sélo 10
pisos para poder cumplir con las otras restricciones.

Si a un miembro del equipo le fijan las horas de trabajo, el alcance de las
tareas y la fecha de entrega, la variable de ajuste automatica de esta persona
sera la calidad del trabajo.

Por ultimo, si el alcance, calidad y recursos disponibles estan predeterminados
para un proyecto, el factor tiempo sera la variable de ajuste.

Veamos otro ejemplo que consiste en la construccién de un canal con exclusas
donde se definid un alcance de trafico de 600 millones de toneladas por afo.
Supongamos que el contratista realizd muy bien los calculos y elevd una oferta
muy competitiva que decia: “se lo entregamos en 10 afos por un valor total
de $5.000 millones”.

Si el Cliente dice: "Cémo me lo va a entregar en 10 afos, ieso es una
barbaridad! Si no me lo entrega en 5 afios no me sirve”. Frente a esta
situacion la variable que se podria ajustar es el precio. Por ejemplo, el
contratista podria responder: "lo que usted me pide sdlo es viable si agrego
mas personal, mas maquinarias y trabajamos 24 horas por dia, por lo que el
presupuesto ahora asciende a $8.000 millones.

Ahora bien, si el Cliente responde: "!Usted esta loco, ni siquiera puedo pagarle
esos $5.000 que pretendia! iNecesito que termine el proyecto en 5 afos y
dispongo de un presupuesto maximo de $3.000, arréglese como pueda!”

Lo que puede ajustarse frente a esta situacién seria el alcance. El contratista
podria responder: “Dado el poco tiempo y presupuesto, lo mejor que podemos
hacer es un proyecto con capacidad para 400 millones de toneladas por afio”.
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Si el Cliente insiste con el alcance original de 600 millones de toneladas afio,
finalizar en 5 afnos con un presupuesto de $3.000 millones, no cabe duda que
ese proyecto fracasara con consecuencias como las siguientes:

No se cumplird con todo el alcance original

Se agregaran costos que no estaban en el contrato

El proyecto sera entregado mas tarde de lo pactado

El proyecto no cumplird con los parametros minimos de calidad
El cliente no quedara conforme

Etc., etc., etc.

NN

™ Es imposible definir arbitrariamente todas las restricciones del
proyecto, ya que alguna variable terminara ajustando por si sola.

© En nuestra empresa trabajamos BIEN, RAPIDO y BARATO...
iPero Usted puede elegir solamente dos de nuestros atributos!

Hoy en dia en la ecuacién de restricciones del proyecto ya no hay sélo tres
variables como en el pasado, sino que se incluyen las siguientes seis variables:
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo.

Veamos un ejemplo de la restriccién riesgo. Un proyecto podria planificarse
con un plazo de 100 dias y un costo de $50.000. Sin embargo, si realizamos
un analisis de riesgo cuantitativo y determinamos que la probabilidad de
cumplir con ese cronograma es de tan sélo un 5%, dejar el estimado de 100
dias y $50.000 nos dejaria con pocas chances de un proyecto exitoso.

Las restricciones del proyecto

Alcance

Calidad

Debemos tener claro al momento de formular el proyecto que no podemos
fijar de manera arbitraria todas estas variables, comprendiendo la interrelacién
entre estos componentes para desarrollar un plan realista y alcanzable.

¢ Si cambia un componente de las restricciones del proyecto, el DP
debe evaluar el impacto en el resto de las variables.
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Estructuras de la organizacion

En las empresas existen distintos tipos de estructuras organizacionales como
por ejemplo: Organica o simple, Funcional, Multi-divisional, Matricial,
Orientada a proyectos, Virtual, PMO e Hibrida.

Organica o simple

Este tipo de organizacidn se suele encontrar en algunas pequenas y medianas
empresas o empresas familiares. En estas estructuras existe un Unico

departamento sin divisiones y todos los miembros del equipo trabajan juntos.

Organizacion Simple

Propietario

[
| | | | | | | | |
Persona 1 Persona 2 Persona 3 - Persona n

Funcional

La estructura organizacional mas tradicional es la funcional. En este tipo de
estructuras jerarquicas con gran centralizacidon, cada empleado tiene un
superior y las personas se agrupan por especialidades: ingenieria, marketing,
produccion, etc.

Organizacion Funcional

Gerencia
General

;
Ingenieria Marketing Produccion

r 1 l—.— e le—
Planificacion Obras producto campanas [l logistica jloperaciones

: e
t- t-
Este tipo de organizacion data de 1920 cuando Henry Ford y luego Frederick
Taylor impusieron las teorias de la divisién del trabajo y la administracién de

empresas. Si bien las estructuras funcionales fueron muy Uutiles en el pasado
para mejorar la eficiencia en los procesos relacionados con productos de

=
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produccion masiva, hoy en dia no son consideradas el modelo a seguir para
una eficiente direccion de proyectos.

Los proyectos originados desde estructuras funcionales tradicionales suelen
estar sesgados hacia el enfoque y cultura del departamento funcional que lo
patrocina. Por otro lado, cada departamento funcional actia como si fuera una
isla independiente del resto de los departamentos.

Multi-divisional

En las estructuras multi-divisionales cada departamento es una unidad
independiente que tiene autonomia propia. Las divisiones suelen utilizar
diferentes criterios como por ejemplo: regiones, productos, marcas, clientes,
etc. Cada divisidon descentralizada suele replicar departamentos funcionales y
tiene su propia identidad corporativa y un liderazgo independiente.

Organizacion Multi-divisional

Alta
Gerencia

La comunicacién entre las diferentes divisiones puede ser complicada debido a
la competencia interna y las diferencias culturales de cada divisién. Esta
organizacion también cuesta mas gestionarla y operarla, porque cada division
tiene su propia estructura administrativa.

Matricial

En una organizacion matricial se mantiene la estructura funcional pero se crea
una estructura organizada por proyectos que utiliza recursos del resto de la
organizacion. Por ejemplo, para el proyecto de lanzar un nuevo producto al
mercado, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) puede nombrar a un
director de proyecto que formara un equipo de trabajo con personas de los
distintos departamentos funcionales.
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No es necesario que exista una PMO en la empresa para tener una estructura
matricial. Puede existir un DP trabajando en una estructura matricial que
reporte directamente de la gerencia general o a otra gerencia funcional.

Organizacion Matricial

Gerencia
General

Ingenieria Marketing Produccidn Proyectos

=d Proyecto 1

m Maria -

= Proyecto 2

=1 Proyecto 3

En las estructuras matriciales las interrelaciones personales pueden ser mas
complejas que en una estructura funcional. Por ejemplo, Maria que trabajaba
en el departamento de marketing fue asignada al Proyecto 1. Ella ya tenia
bastantes dolores de cabeza con su jefe del departamento de marketing y
ahora tendra que sufrir el doble por la asignacion de una nueva jefa, la DP del
Proyecto 1.

Si bien este inconveniente de tener dos jefes genera criticas hacia la
implementacion de estructuras matriciales, este tipo de organizacion es mas
beneficiosa para la direccion de proyectos que seguir con las estructuras
tradicionales funcionales que datan de 1920.
Las estructuras matriciales suelen ser de tres tipos:
Matricial Fuerte: si el DP tiene mas poder que el gerente funcional
Matricial Débil: si el gerente funcional tiene mas poder que el DP

Matricial Equilibrada: cuando el DP y el gerente funcional comparten
el poder y las decisiones.

El DP debe tener poder y autoridad. En una organizacion matricial débil, un DP
con poca autoridad, mas que un DP, podria ser un:

v' Coordinador: poca autoridad para tomar decisiones
v' Gestor o expedidor: sin autoridad para tomar decisiones
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™ Una organizacion matricial ajustada (tight matrix) significa que todos
los miembros del equipo trabajan en el mismo lugar fisico. Esto no tiene
relacién con las estructuras matriciales mencionadas en esta seccion.

Orientada a proyectos (Proyectizada)

En las organizaciones orientadas a proyectos los miembros del equipo suelen
estar trabajando en el mismo lugar fisico con directores de proyecto con gran
independencia y autoridad. Este tipo de estructuras se observa en empresas
que obtienen sus ingresos principalmente de proyectos. Por ejemplo, grandes
empresas de consultoria suelen adoptar este tipo de estructura.

Organizacion orientada a proyectos
Ejecutivo
1
| | | | | |
Proyecto A Proyecto B Proyecto C

|

No se justifica que todas las empresas tengan estructuras orientadas a
proyectos, como tampoco es Optimo para la direccion de proyectos seguir
trabajando con estructuras funcionales rigidas. La estructura organizacional
que se recomienda desde el punto de vista de la direcciéon de proyectos es la
matricial.

¥
ﬁﬁﬂ

/ .

3
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Virtual

La organizacién virtual es una estructura que vincula personas vy
organizaciones mediante las tecnologias de la informacién, lo que requiere de
una gran auto-disciplina para organizar el trabajo por parte de los interesados.
Por lo general, con esta organizacién se reducen costos laborales y se facilita
el acceso a las distintas capacidades de los involucrados.

Persona
1

Persona 2
> al  Tecnologia o

Persona
3

Persona
n

La principal desventaja de las interrelaciones virtuales suelen ser problemas de
tipo psicoldgico por el aislamiento entre los tele-trabajadores. Por su parte, la
falta de relaciones cara a cara podria perjudicar la motivacién de los miembros
del equipo.

Hibrida
Una estructura organizacional hibrida incluiria una combinacién de algunas de

las organizaciones mencionadas previamente: funcional, multi-divisional,
matricial, proyectizada y virtual.

Funcional

Proyectizada ." Matricial

/e

Multi-

s Virtual
divisional
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PMO

La oficina de gestidon de proyectos, programas y portafolios o PMO (Project
Management Office) es una entidad de la organizacién que facilita la direccion
centralizada y coordinada de proyectos. La estructura organizacional puede ser
un modelo hibrido donde se combinan estructuras funcionales, matriciales o
proyectizadas.

Entre los principales roles de la PMO sobre la direccién de proyectos se
encuentran:

1. Soporte: consultoria, capacitaciéon, plantillas, lecciones aprendidas, etc.

2. Control: gobernabilidad, implementar metodologias, gestionar
interdependencias entre los proyectos, colaborar en la asignacién de
recursos compartidos, etc.

3. Directivo: asignar directores de proyectos para la ejecucién de los
mismos desde el inicio y ser responsable del éxito o fracaso de los

proyectos.
Tipo de Control sobre el Metodologias de direccién de proyectos
PMO proyecto
Soporte Bajo Recomienda el uso de metodologias
Control Medio Asegura que se implementen metodologias
Directivo Alto Ejecuta los proyectos con metodologias

No todas las empresas tienen una PMO, pero hay una tendencia a incorporar
PMO dentro de las organizaciones para implementar la estrategia corporativa
bajo un enfoque eficiente para la direccidn de portafolios, programas vy
proyectos.

Algunas empresas implementan PMOs dentro de los departamentos
funcionales de la organizacion (Finanzas, Informatica, Ingenieria, etc.). Estas
organizaciones con mas de una PMO, también suelen crear una EPMO
(Enterprise PMO) donde reportan las distintas PMOs.

[
.

LY



Ejercicio 2.4 - Estructuras de la organizacion

a) Completa en la siguiente tabla la estructura organizacional (Simple,
Funcional, Multi-divisional, Matricial débil, Matricial fuerte, Matricial
balanceada, Proyectizada, Virtual y PMO) en funcién del nivel de autoridad

del DP y de la autonomia que tiene el DP para disponer de los recursos de
la organizacién.

Autoridad del DP y disponibilidad de recursos

Muy baja Baja Media Alta Muy Alta

b) Completa en la tabla a continuacién las principales ventajas y desventajas
de las estructuras organizacionales funcional, matricial y proyectizada en
relacion a la direccion de proyectos.

+ Ventajas - Desventajas

Organizacién Funcional

Organizacién orientada a proyectos (Proyectizada)

Organizacién Matricial

% Dedica 15 minutos a la respuesta antes de seguir leyendo.
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Q Respuesta ejercicio 2.4

/ﬁg projectManagement

Autoridad del DP y disponibilidad de recursos

Muy baja Baja Media Alta Muy Alta
Simple Matricial débil | Matricial balanceada Matricial fuerte Proyectizada
Funcional
Multi-dimensional Virtual PMO
+ Ventajas - Desventajas

Organizacién Funcional

+ Un sélo jefe (Gerente funcional)

+ Organizacién agrupada por
especialidades => especializacidon

- Proyectos sesgados hacia areas
funcionales

- Director de proyectos sin autoridad para
gestionar recursos y presupuesto

Organizacién orientada a

proyectos (Proyectizada)

+ Organizacion eficiente
+ Lealtad hacia el proyecto

+ Comunicaciones mas efectivas

- No tener donde ir al finalizar el proyecto
- Falta de especialistas

- Duplicacion de funciones => ineficiente
utilizacion de recursos

Organizacién Matricial

+ Control sobre los recursos

+ Eficiencia en la utilizacién de recursos

+ Mejor coordinacion del proyecto

+ Mejor comunicacion horizontal y vertical

+ Al finalizar el proyecto mantengo mi
puesto funcional

- Administracién adicional

- Mas complejo de comunicar y controlar
- 2 Jefes (DP y Gerente Funcional)

- Mayor probabilidad de conflictos

- Las prioridades del gerente funcional
pueden diferir de las del DP

matricial para comparar ventajas
organizacion funcional.

™ En el examen deberias suponer que trabajas en una organizacion

y desventajas en relacion a una

™. Resumiendo:
Funcional = “Islas independientes”

Matricial = "2 jefes”

Orientada a proyectos = "Sin casa al terminar el proyecto”




Rol y competencias del Director del Proyecto

Mas alld de los procesos y técnicas que se utilicen en el proyecto, son
principalmente las personas las responsables de alcanzar los objetivos del
mismo. Por lo tanto, para la eficiente direccién del proyecto es fundamental el
rol que cumpla el director del proyecto y las personas involucradas en los
equipos de trabajo.

™ Los proyectos no son planes, Gantt y planillas de calculo. Los
proyectos son personas. Para un proyecto exitoso es imprescindible que
el director del proyecto gestione de manera adecuada el equipo de
trabajo.

El DP es la persona responsable de coordinar el proyecto para que se cumpla
el resultado esperado participando desde el inicio (Acta de constitucién) hasta
el cierre del proyecto (Lecciones aprendidas).

En algunos casos, el DP también se involucra de manera temprana antes de la
iniciacidn, participando en actividades como:
v' Analisis estratégico de portafolios
v' Estudios de pre-factibilidad
v' Formulacién y evaluacion del proyecto de inversién
v' Analisis de negocios y alternativas
v Elaboracién del caso de negocios

Director de proyectos “siempre”

_______________________________________________

Monitoreo y Control

“DP a veces” Productos

Caso de Planificacion

Negocios

Inicio Cierre 5| Beneficios

1

1

1

|

1 . e

! Ejecucion
1

1

! “DP a veces”
1

Por otro lado, el DP también podria seguir involucrado después del cierre del
proyecto en actividades como por ejemplo:

v' Seguimiento y medicién de beneficios

v Evaluacion de impactos
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Las habilidades generales del DP estdn relacionadas con la planificacién,
liderazgo, manejo de relaciones personales, motivaciéon, coordinacién,
comunicacion, saber escuchar, etc.

X El DP es como un director de orquesta, donde actua como lider del
equipo para alcanzar los objetivos del proyecto.

El buen DP comprende rapidamente el problema e implementa las soluciones
correctas con gran capacidad para adaptarse a los cambios y gestionar las
restricciones el proyecto (alcance, tiempo, costo, calidad, recursos, riesgos).

™ Una buena decision fuera de tiempo, podria ser una mala decision.

Ademas, como buen visionario detecta con facilidad y optimismo las
oportunidades y amenazas del mercado, utiliza la motivacion y colaboracion
para formar equipos unidos de trabajo, mantiene la visién de conjunto del
proyecto, obtiene consenso para que los interesados claves apoyen el proyecto
y no se deja avasallar por detalles minuciosos.

¢ Un DP exitoso es aquel que comunica lo que debe hacer cada
miembro del equipo y verifica que todos estén realizando lo que
corresponde.

Como si todo esto fuera poco, también administra eficientemente su tiempo,
sabe que el éxito del proyecto se basa en un buen plan, presupuesto,
desempeiio y satisfaccion al cliente. Pero lo mds destacable es que es un
excelente comunicador de lo que se debe hacer en forma clara, un ambigua
y completa.

™ Aproximadamente el 90% del tiempo del DP se dedica a la
comunicacion.

El DP necesitara negociar los acuerdos y gestionar los conflictos, ya sea en
forma directa o con intermediacion de un mediador, con una actitud proactiva
para resolver los problemas antes de que empeoren.

Los buenos DP tienen gran integridad e influencia sobre la organizacion y
foco en el proyecto para hacer que las cosas sucedan. Para ello, es necesario
comprender bien la estructura formal e informal de la organizacién para
respetar y ganarse el respeto de todos los interesados.

= Influir es hacer que la gente realice cosas que por si sola no haria.
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Algunas consideraciones que el DP debe transmitir a su equipo son el respeto
hacia todos los trabajadores asegurando que cada persona comprenda su
responsabilidad y cumpla con las normas de desempeno. Para ello, debera
asignar responsabilidades y delegar autoridad, creando un ambiente donde las
personas estén motivadas para el trabajo en equipo. Para ello, sera
importante definir claramente los objetivos individuales y de grupo,
recompensando los esfuerzos individuales asi como el trabajo en equipo en
funcion de los resultados alcanzados.

Resumiendo, podriamos decir que las competencias del director de proyectos
estan formadas por un conjunto de capacidades innatas, habilidades
adquiridas, destrezas practicas y una actitud proactiva.

™ Un buen DP tiene la habilidad de hacer que las cosas sucedan

En relacién a los conocimientos o habilidades de un buen DP, segun el
triangulo del talento elaborado por PMI®, un DP deberia formarse en tres areas
fundamentales para permanecer competitivo en el complejo y cambiante
mundo laboral:

» Herramientas técnicas sobre direccidon de proyectos
= Liderazgo para guiar, motivar y dirigir personas
= Estrategia y Negocios para que el proyecto genere beneficios

En el grafico a continuacién se resumen los diferentes niveles de competencias
que hacen al desarrollo de las habilidades de un buen DP.

Competente .
) ® |ntuicion correcta
Inconsciente
Competente s
P . e Andlisis correcto
Consciente

Incompetente
Consciente

* Intuicién
equivocada

Fuentes: Gordon Training International & Process Coaching Center

¢ Andlisis equivocado

El maximo nivel de desarrollo en competencias, quinto nivel, seria cuando la
persona elije mantener siempre un estado de competencia consciente.

Por ultimo, los pasos para desarrollar el proceso de aprendizaje suelen ser:

10 Obtener datos, 2° Transformar esos datos en informacién, 3° Analizar la
informacion para desarrollar el conocimiento, 4° Alcanzar la sabiduria.


https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/certifications/talent-triangle-flyer.pdf
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Ejercicio 2.5 - Rol del Director de proyectos

Mencione en la tabla a continuacion quién de las siguientes tres personas suele
cumplir el rol principal en cada una de esas situaciones: Director de Proyectos

(DP), Gerente Funcional (GF) o Analista de negocios (AN).

Situacion

Rol

Administrar los recursos compartidos mediante el control

Anélisis de las necesidades de la organizacién

Cumplir con objetivos de corto plazo de las operaciones

Definicidn y gestion de los requisitos del proyecto

Definir porqué hay que hacer ese proyecto

Desarrollar proyectos innovadores mediante la confianza de los
miembros del equipo

Ejercer un poder formal sobre la organizacion

Enfocarse en los procesos correctos

Establecer los proyectos correctos

Gerenciar el cumplimiento de objetivos en una divisién de la empresa

Liderar a miembros del equipo ejerciendo un poder relacional

Motivar a los miembros del equipo para mitigar conflictos

Priorizacion de oportunidades segun la visién, capacidad de la
empresa, analisis del mercado y cambios tecnoldgicos

Resolver problemas

Ser el vinculo entre el negocio, el proyecto y la operacion del producto

Visién de largo plazo sobre los beneficios estratégicos del proyecto

Reporte directo al Gerente General

% Dedica 10 minutos a la respuesta antes de seguir leyendo.




Q Respuesta Ejercicio 2.5

Director de Proyectos (DP): liderar a los miembros del equipo de proyectos
Gerente Funcional (GF): gerenciar un departamento funcional

Analista de negocios (AN): analizar las necesidades de la organizacion

Las respuestas de la tabla a continuacién no son todas “blanco” o “negro”,
también pueden existir varios “grises” donde mas de una persona cumpla ese
rol. Por ejemplo, tanto el DP como el AN colaboran en definir el porqué de
cada proyecto. Sin embargo, a los fines de estudiar para la certificaciéon PMP®
las respuestas con unico rol de la tabla, deberian ser de gran utilidad para
entender las principales diferencias de roles de estas tres personas.

Situacion Rol
Administrar los recursos compartidos mediante el control GF
Analizar las necesidades de la organizacion AN
Cumplir con objetivos de corto plazo de las operaciones GF
Definir y gestionar de los requisitos del proyecto AN
Definir porqué hay que hacer ese proyecto DP

Desarrollar proyectos innovadores mediante la confianza de los| DP
miembros del equipo

Ejercer un poder formal sobre la organizacion GF
Enfocarse en los procesos correctos GF
Establecer los proyectos correctos DP
Gerenciar el cumplimiento de objetivos en una division de la empresa GF
Liderar a miembros del equipo ejerciendo un poder relacional DP
Motivar a los miembros del equipo para mitigar conflictos DP

Priorizar las oportunidades segun la visién, capacidad de la empresa, | AN
analisis del mercado y cambios tecnoldgicos

Resolver problemas GF

Ser el vinculo entre el negocio, el proyecto y la operacion del producto AN

Vision de largo plazo sobre los beneficios estratégicos del proyecto DP

Reporte directo al Gerente General GF
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Liderazgo del Director del Proyecto

Entre las cualidades generales del DP se destaca el liderazgo para establecer
claramente la vision del futuro y la estrategia necesaria para alcanzarla.

X Para ser un buen lider hay que ser reconocido como tal.

Existen varios estilos de liderazgo® del DP que dependeran de sus capacidades
personales, comunicacion, resiliencia, resolucién de conflictos, etc.

Entre los estilos de liderazgo mas populares podemos mencionar:

v' Autoritario (Directivo): supervisidon directiva dando instrucciones a sus
subordinados o tomando decisiones autocraticas sin consultar.

v Paternalista: brinda asistencia y protege a los miembros del equipo.

v Democratico: comparte la toma de decisiones con los miembros de su
equipo buscando consenso en la resolucion de problemas.

v Dejar hacer (Laissez-faire): empodera a los miembros del equipo para
gue tomen decisiones por si mismos.

v Transaccional: foco en el cumplimiento de objetivos motivando a los
miembros del equipo a través de recompensas y castigos.

v' Transformacional: inspirar con un sentido de propdsito a los seguidores
para cambiar su comportamiento. Estos lideres suelen ser:

v Carismaticos: inspirador, energético, con gran confianza en si mismo.
v' Considerados: tienen gran consideracién por cada persona individual
v' Estimuladores: gran capacidad para estimular ideas innovadoras

v Servicial: primero se concentran en servir al préjimo para que enriquezcan
sus vidas, el liderazgo es secundario.

v' Interactivo o situacional: adaptar o combinar diferentes estilos de
liderazgo dependiendo de cada situacion (ej. autoritario, democratico,
transaccional, transformacional, carismatico, etc.).

? ¢Qué estilo de liderazgo sera mejor al inicio del proyecto? ¢Y durante
la ejecucion?

A. Directivo

B. Democratico

C. Dejar hacer (laissez-faire)

D. Transaccional

5 Goleman, Daniel. Ledership that gets results (2000). Desarrolld los estilos de liderazgo
autoritario, paternalista, democratico, laissez-faire, transaccional y transformacional.



¢ Durante Ia ejecucion del proyecto el DP tiene bastante informacion
como para tomar decisiones sin Consenso. Cada vez que hay un
problema no debe llamar a una reunion para buscar Consenso.

Durante el grupo de procesos de inicio, es necesario un estilo de liderazgo
directivo para marcar el rumbo del proyecto. A medida que se avanza sobre
los procesos de planificacién y ejecucion, el estilo de liderazgo podra ser
situacional (ej. democratico, dejar hacer, transaccional).

Ejemplo de Liderazgo situacional

Liderazgo centrado en el jefe Liderazgo centrado en subordinados
+++ Uso de autoridad - - - - - - Libertad / Empoderamiento +++

El DP toma una | El DP vende la | El DP presenta | El DP define los | El DP permite a
decision y la decision una decision limites y pide a | empleados
anuncia tentativa sujeta | otros que operar dentro
a cambios tomen la de los limites
decision definidos por
un superior
Liderazgo Situacional (Hersey Blanchard)
Estilos de liderazgo
A
+ 3 Participativo 2 Consultivo
Alto Soporte Alto Soporte
Baja Direccion Alta Direccion
2
g 4 Delegativo 1 Directivo
< Bajo Soporte Bajo soporte
Baja Direccion Alta Direccidn
- Direccion +
Niveles de desarrollo de la persona
1 Bajo 2 Medio - 3 Medio + 4 Alto
No Sabe No sabe Sabe Sabe
No Quiere Quiere Inseguro Quiere
- Desarrollo +

¢ EI DP deberia aplicar diferentes estilos de liderazgo dependiendo de
cada situacion.
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Ejercicio 2.6 — Tipos de personalidad

En base a su liderazgo como director de proyectos, complete la siguiente tabla

con su tipo de personalidad. Puntaje: 1 (poco), 2 (medio), 3 (alto).

Personalidad

1a3

Auténtico: verdadero por sus caracteristicas propias

Cortés: atento, educado, se comporta de acuerdo a las normas

Creativo: posee y estimula la capacidad de innovacion

Cultural: sensible hacia otras culturas, normas y creencias

Emocional: habilidad para percibir los sentimientos de los demas

Gerencial: foco en el cumplimiento de los objetivos

Intelectual: pensamiento critico, investigacidon y reflexion

Politico: interrelaciones personales para hacer que las cosas sucedan

Servicial: dispuesto a complacer y servir a otros

Sistémico: observar el conjunto en vez de dividirlo en partes aisladas

Social: habilidad para entender y gestionar personas

¥ Dedica 3 minutos a completar los puntajes en la tabla con tu personalidad.

Q Respuesta Ejercicio 2.6

Los buenos directores de proyectos deben tener excelentes capacidades de
liderazgo con un puntaje medio-alto en todos los tipos de personalidad

presentados para alcanzar proyectos exitosos.

Si bien el liderazgo requiere del uso de poder para influenciar en las acciones
de los miembros del equipo, no deberiamos confundir los estilos de liderazgo

con los tipos de poder. ©

6 French, John y Bertram, Raven. Five forms of power (1959). Desarrollaron los tipos de poder:
recompensa, coercitivo, legitimo, experto y referente. En 1965 agregan el poder de informacion.




Entre los principales tipos de poder podemos mencionar:

v
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Recompensa: autoridad para manejar los premios

Coercitivo o Penalidad: autoridad para manejar los castigos

Legitimo o Formal: posicidn jerarquica en la organizacién

Experto: reconocido por sus conocimientos y formacion

Referente: admiracidn del discipulo para seguir el ejemplo del maestro
De Informacion: poder de control y distribucién de informacién
Relacional: relacionarse con interesados y desarrollar alianzas
Gratificacion: gratificar a las personas con agradecimientos

Presion: limitar la libertad de elegir

Culpabilidad: imponer una obligacién o sentido del deber

Persuasion: convencer a una persona mediante argumentos para que
piense de una determinada manera o haga cierta cosa

Evitar: excusarse a participar en la toma de decisiones

Situacional: poder que se obtuvo de una situacién anormal (ej. renuncia
de un miembro del equipo)

¢Cuél es el mejor tipo de poder?

A. Experto

B. Recompensa

C. Legitimo o Formal
D. Coercitivo

Generalmente se suele pensar que el mejor tipo de poder es el formal, pero
esto no es correcto. Por ejemplo, es mas importante si el DP es reconocido por
sus conocimientos (experto), que si tiene una tarjeta personal que indica que
es el vice-presidente de operaciones.

¢ Los mejores tipos de poder son “experto” o “recompensas”, mientras
que el peor tipo de poder es el “coercitivo” que utiliza la penalidad y
castigos.
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Generalizaciones de la Guia del PMBOK®

Existen ciertas generalizaciones implicitas en la Guia del PMBOK® que deberias
tener en cuenta para ser un buen director de proyectos (DP). Algunos de estos
supuestos podran parecer poco realistas, pero los buenos DP con afios de
experiencia en la profesién tienen en cuenta todas estas caracteristicas para
alcanzar proyectos exitosos.

A continuacién se resumen las 10 generalizaciones mas importantes:

1. La empresa ha definido y utiliza politicas y procesos para la direccién de
proyectos.

2. Siempre tenemos informacién histérica disponible de proyectos
similares, que sera utilizada para planificar el futuro proyecto.

3. EIl DP es asignado durante el inicio del proyecto, tiene poder vy
autoridad, y su rol es prevenir problemas, no tratarlos.

Los interesados claves son identificados antes que comience el proyecto.
La estructura de desglose del trabajo es la base de toda planificacion.

En ciclos de vida predictivos, las estimaciones de tiempo y costo no han
finalizado sin un andlisis de riesgo. En ciclos adaptativos, estas
estimaciones seran progresivas con varias iteraciones.

7. El DP define métricas para medir calidad antes de comenzar el proyecto.

Cada area del conocimiento tiene su plan: alcance, cronograma, costo,
calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados.

9. El Plan es aprobado por todos, es realista y todos estan convencidos que
se puede lograr.

10. Todo proyecto se cierra con lecciones aprendidas.

™ Recordar muy bien estas generalizaciones al momento de prepararte
para rendir el examen PMP®. Deberias tomar estas generalizaciones
como supuestos de la direccién de proyectos.
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