I DEAS

GESTION DE PROYECTOS

NO SIN

UN PLAN

JAUME RIBERA

Profesor Ordinario,
Direccion de Produccion,
Tecnologia y Operaciones,
|IESE

¢COmMo acertar en la gestion
de un proyecto? Este
analisis detallado de todas
las premisas a tener en
cuenta en la elaboracion

y gestion de un proyecto
empresarial es un plan de
ruta que garantiza una alta
tasa de éxito.

ANALISIS DE DECISIONES « PLANIFICACION »
DIRECCION ESTRATEGICA
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1 éxito de un pro-
yecto es muy difi-
cil de medir, sobre
todo si se tiene en
cuenta que es un
concepto complejo
de definir. A menu-
dose confunde con
el éxito del producto o proceso que el
proyecto contribuye a crear, en vez de
enfocar el éxito en la consecucién de
este producto o proceso, que es el ob-
jetivo propiodel proyecto.

Tomemos como ejemplo el caso de
un proyecto que un partido politico
encargd a una agencia de comunica-
cién en las tltimas elecciones de Es-
tados Unidos. El objetivo era lanzar
una campafia publicitaria destinada a
veinte millones de personas de un de-
terminado estado, para transmitir una
informacion sobre una candidata en
particular. Cabriadecir que el proyecto
tuvo éxitosiel mensajellegd alnimero
de personas previsto, pero es probable
que dicho mensaje no las persuadiera
a todas para votar por esa candidata,
y, por lo tanto, esta podia perder las
elecciones. En tal caso, ¢consideraria
ellaque el proyecto habia tenido éxito?
Y, de todos modos, éa qué proyecto se
estaria refiriendo, al de ganar las elec-
ciones oal de transmitir el mensaje?

Incluso aquellos estudios que ana-
lizan proyectos cuyo éxito es mds fécil
de definir concluyen que los tres pard-
metrosbdsicos devaloracién (cumplir
los objetivos segtin las especificacio-
nes, de manera puntual y con arreglo
al presupuesto) suelen obtener unos
resultados muy deficientes. Y estas es-
tadisticas se basan solo en proyectos

realiza-

dos por

las empre-

sas para

clientes ex-

ternos, sin

incluir aque-

llos proyectos

internos lleva-

dos a cabo por las

compafifas para im-

plementar sus propias

estrategias, donde un mayor

conocimiento de las restricciones

corporativas puede generar una ma-

yor empatia con los problemas del

director de proyectos. En estos casos,

los resultados son todavia peores.
Pero no tiene por qué ser siempre

asi. En los tltimos afios, hemos re-

copilado una amplia informacién, de

directivos y empresas, acerca de las

causas subyacentes en la falta de éxi-

to de la gestién de proyectos, y curio-

samente, los fallos se concentran en

unas pocas dreas generales. Gracias a

este estudio, hemos podido focalizar

mejor latemdtica de nuestros cursos,

tanto enlos MBA como en los progra-

mas de perfeccionamiento directivo

y en los in-company. En este articulo

hacemosunrepasode las principales

lecciones aprendidas de este trabajo

de investigacion.

IDENTIFICARLAS

SEMILLAS DEL FRACASO

®_ Empezaremosporlafasedeselec-
® ciénydefinicién de un proyecto,
dadoquelassemillas del fracaso,ame-
nudo, se siembran en esta etapa. Por
ejemplo, un primer error es intentar

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Revista de Antiguos Alumnos IESE ENERO-MARZO 2013/ N° 128 27



I DE AS

ES MEJOR
QUE UN PLAN
DE PROYECTO
TENGA EN
CUENTA
PROBABILIDADES
DE FRACASO
TEMPRANAS,
EN LUGAR DE
DEJARLAS AL
AZAR
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que un proyecto tenga éxito cuando el
proyectorealmenteno existe comotal.

Se considera que un proyecto no
existe silos objetivos no estdn claros,
sinosehadefinidoun marco temporal
osinosehan precisadolasresponsabi-
lidades delas distintas partesimplica-
das. Otrarazon del fracaso, en la fase
inicial, consiste en lanzar proyectos
que tengan tantos objetivos y defini-
ciones de resultados como partes im-
plicadas. En otras palabras, no tener
un objetivo claro o tener demasiados
y conflictivos es una fuente probable
de futuros problemas.

Los gestores mds experimentados
saben que en un proyecto mds vale
prevenir que curar, es decir, merece
la pena dedicar tiempo a esclarecer
y consensuar sus objetivos en la fase
inicial en lugar de tener que arreglar
después posibles malentendidos o ex-
pectativas erréneas.

Otra causa muy habitual de fracaso
es no ser consciente de los recursos
necesarios para ejecutarlo, o no tener
en cuenta que dichos recursos estan
asignadosaotroproyectooal diaadia
delnegocio. Sieste proyectonorecibe
la atencidén necesaria de la direccién
delaempresa,jamds dispondra de los
recursos necesarios para despegar.

LA FASE DE PLANIFICACION

@_ Unavez seleccionado y definido
@ clproyecto,lasiguiente etapacri-
tica es la fase de planificaciéon. Como
bien decia Eisenhower, “los planes
son inutiles para preparar la batalla,
pero la planificacién es indispensa-
ble”. Enestaetapa, las personasimpli-
cadasen el proyectodeben trabajaren
equipo,comentary clarificar todaslas
actividadeshastallegaraun consenso
y comprometerse con su ejecucion.

Segun las técnicas tradicionales
de gestién de proyectos, es posible
planificar al detalle antes de su rea-
lizacién. Esta es la vision stage-gate
(etapa-puerta) que propone el Pro-
ject Management Institute (PMI), la
asociacién profesional més grande e
influyente del sector.

Un proyecto puede clasificarse
de acuerdo con dos dimensiones: en
funcién desisesabelo que prevé con-
seguir know-whaty coémo conseguirlo

know-how. Unicamente los know-what
y know-how pueden seguir una casca-
dalineal de ejecucién dividida en va-
rias fases temporales.

En este tipo de proyectos se in-
dica el objetivo, el “qué”, y se plani-
fican las actividades necesarias para
conseguirlo, el “como”. Las respon-
sabilidades principales del director
consisten en garantizar la puntual
disponibilidad de los recursos para
llevara cabolasactividades,asi como
en obtener los resultados definidos
paracadaunade ellas.

En el caso de aquellos mas estraté-
gicos que solo disponen de una visién
general y de unos objetivos difusos, es
preferible aplicar un enfoque basado
eniteraciones, en la experimentaciéon
yen la formulacién de hipétesis, o in-
cluso en un enfoque basado en activi-
dades paralelas redundantes. En estos
proyectos, la gestién no solo es una
herramienta de implementacién de
estrategias, sino también un recurso
que ayuda a definir y a desarrollar las
estrategias en funcion de los resulta-
dosydelaexperimentacion realizada
durante el mismo.

Segun algunos estudios recientes
de varios investigadores, la gestion
de proyectos basada en un enfoque
lean ointeractivo aumentaenun40%
la tasa de éxito en comparacién con
el tradicional enfoque lineal.

Hay otros dos aspectos interesan-
tes que cabe tener en cuenta en la
fase de planificacion: la gestiéon dela
incertidumbre yla necesidad de pla-
nificar verificaciones de integraciéon
alolargo del proyecto.

Todo plan estd sujeto a incertidum-
brestécnicas, cientificas, organizativas
y politicas. Estas se dividen en “varia-
ciones” y “riesgos”.Las variaciones
son incertidumbres cuyas causas in-
dividualesnoesnecesariodilucidaren
detalle, sino que basta con calcular los
limites de la variabilidad. Por ejemplo,
cuando calculamos el tiempo necesa-
rioparatrasladarnosdelaoficinaal ae-
ropuerto, nos basta con saber que son
entre 20y 45 minutos; no necesitamos
conocer las causas individuales de la
incertidumbre. Enun proyecto, las va-
riaciones segestionan mediante cuatro
amortiguadores de:
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e Tiempo: se calcula un tiempo adi-
cional de ejecucién del proyecto para
compensar laincertidumbre tempo-
ral de algunas actividades.
e Presupuesto: se compensan las
variaciones de coste de algunas acti-
vidades del proyecto.
e Funciones: se determinan las
funciones del proyecto que son in-
dispensables y aquellas de las que
se puede prescindir si este topa con
problemas importantes.
e Recursos: debe comprobarse que
los principales recursos asignados a
un proyecto no estdn sobrecargados
yque, sifueranecesario, puedenrea-
lizar un esfuerzo adicional para com-
pensar unavariacién de proyecto.
Sino se analizan bien las posibles
variaciones enlafase de planificacién
deun proyecto, es posible que las esti-
maciones usadas ya incorporen cier-
tos amortiguadores, pero estos son
arbitarios, injustificados oimposibles
de gestionar o puede que las estima-
ciones sean demasiado optimistas.
Algunos directores de proyectos
prefieren no incluir amortiguadores
detiempo-otener en cuentamuy po-
cos- en la fase de planificacion por-
que afirman que la presién de tiempo
ayudaalequipoacentrarseenélyano
malgastar esfuerzos en cosas innece-
sarias. Cabe destacar que este enfo-
que solo funciona silos miembros del
equipo no comparten demasiados
proyectos en comun y si existen de-
terminados amortiguadores paralos
recursos (por ejemplo, la posibilidad
detrabajar horas extras durante varios
dias si el proyectolorequiere).

IDENTIFICARY VALORAR

LOS RIESGOS

®_ Losriesgos se asocian a eventos
@® madsimportantes que son identi-
ficables y cuya probabilidad y reper-
cusién pueden calcularse. Por regla
general, un riesgo se gestiona con un
plande contingencia.

El error mas habitual a la hora de
gestionarlos es no tenerlos en cuen-
tay, por lo tanto, no trazar un plan de
recuperacionadecuado. Laslecciones
aprendidas al final de un proyecto de-
ben aprovecharse paraidentificar los
riesgos detectadosy garantizar que se
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cuenta con ellos en la fase de planifi-
cacién de los futuros proyectos que
se lleven a cabo en el futuro. Las em-
presas descubren, con demasiada fre-
cuencia, quelaslecciones aprendidas
al finalizar un proyecto se asemejan
demasiado a las aprendidas supues-
tamente en los proyectos anteriores.

Otra manera de facilitar la detec-
cién de los riesgos consiste en dise-
fiar un plan que incluya frecuentes
verificaciones de integracidn. Si se
compone de varios grupos de acti-
vidades paralelos que generan com-
ponentes que al final se integran
entre si, una prdctica segura seria
incluir estas verificaciones para los
prototipos desarrollados por los di-
ferentes grupos. El axioma “fracasa
rapido para tener éxito antes” atri-
buido a David Keller, fundador de
IDEO, también es aplicable aqui. Es
mejor que un plan de proyecto tenga
en cuenta probabilidades de fracaso
tempranas (por ejemplo, descubrir
riesgos desconocidos), en lugar de
dejarlas al azar.

LA FASE DE EJECUCION

@_ Un error habitual en la fase de
@ cjecuciones que, silarealidad se
desviadel plan, el equipo del proyecto
abandone el planyempiece aimprovi-
sar. Sin embargo, este siempre deberfa
existir en un plan consensuado, aun-
queello signifique tener que rehacerlo
cada vez que suceda algo importante
o se produzca un riesgo imprevisto
que no se habia anticipado en la fase
de planificacién inicial.

Finalmente, otra causa de fracaso
recurrente durante la fase de ejecu-
cion es la “tendencia a crecer” del
proyecto, es decir, que tiende a ir
ampliando su alcance y acaba siendo
mucho mayor y necesitando muchos
mds recursos de los previstos inicial-
mente. Ello se debe a un error en la
fase de definicién del mismo, donde
esimportante consensuarydelimitar
claramente el alcance. Paraevitar que
este se dispare y crezca sin control,
es recomendable implantar un pro-
cedimiento de cambios sistemdtico
que requiera unaautorizacién formal
paralaintroduccién de cualquier mo-
dificacién significativa de alcanze.

UN PROYECTO
SIEMPRE
DEBERIA
BASARSE

EN UN PLAN
CONSENSUADO,
AUNQUEELLO
SIGNIFIQUE
TENER QUE
REHACERLO
CADA VEZ QUE
SUCEDA ALGO
IMPORTANTE O
SE PRODUZCA
UN IMPREVISTO
NO ANTICIPADO
EN LA FASE DE
PLANIFICACION

PARA SABER MAS: ] .
Programa Enfocado: “Cémo convertir las
oportunidades de negocio en proyectos
manejables con una alta tasa de éxito”,
del 12 al 14 de junio, en Barcelona.
www.iese.edu/MbP
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