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Actualmente el proceso de gestién y planificacién de ciertas empresas, constituye
uno de los motores fundamentales y esenciales para el desarrollo de las mismas, las
cuales estan inmiscuidas en la generacién de ideas para el desarrollo de proyectos.

Este libro tiene como objetivo principal conocer el estilo de trabajo y la forma de
armar los equipos que intervendran en el proyecto, basandose en un modelo y
definir la funcién principal del equipo en base al tipo de proyecto que se quiera
implementar, conocer los cambios en la gestidon de los mismos, verificar y aceptar los
cambios en la gestion del proyecto y gestionar una correcta planificacion a través de
los diagramas de Gantt.

Este libro estd dirigido a un segmento variado de actores como, estudiantes,
profesionalesengestién de proyectosen laramadelaadministracién, administradores
de proyectos y publico general que necesite conocer mas acerca de la planificacién y
gestién de equipos en determinados proyectos.
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Capitulo I: El estilo de trabajo y la formacion de equipos en el proyecto

Esta seccidon trata sobre los estilos de trabajo que se pueden crear en un equipo,
tomando en cuenta los diferentes tipos existentes, desde el personal necesario para
el proyecto y la gestion el mejor talento humano que se adapte a la realizacion del
proyecto.

Seglin McGannon (2017) el rendimiento de los empleados serda mayor si pueden
aplicar su estilo preferido de trabajo, en esta seccién se va a analizar los cuatro estilos
de trabajo mas comunes que son:

e Elactivo.

e Elsociable.

e Elorganizado.
e Elanalitico.

El estilo de trabajo activo, también se describe como el emprendedor, es el empleado
gue tiende a centrarse en producir el resultado, normalmente los productos que
completan los empleados emprendedores acaban siendo parte del producto final
del proyecto. El empleado activo necesita ser consciente de su contribucién a los
resultados del proyecto, el empleado orientado a la accidon se mantiene centrado en
los objetivos del proyecto.

El segundo estilo, es el empleado sociable, a este tipo de trabajador le gusta
corroborar que todos los integrantes del equipo estén informados y trabajen bien
juntos. El empleado sociable suele referirse a nosotros, como si todo el equipo
estuviera presente, aunque se esté hablando con él a solas. Se asegura de que toda
la informacion relevante para el equipo se comparta de forma rapida y clara.

El empleado sociable disfruta viendo a sus compafieros en eventos laborales y no
laborales, puede ser de ayuda para que el equipo trabaje en armonia.

El tercer estilo es el organizado, a quien le gusta determinar cémo se completan las
tareas, este empleado suele ser el planificador del proyecto, le gusta hablar de los
pasos que se van a dar, los plazos necesarios para completarlos y quién participara
en cada carga.

13
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Al planificador le gusta conocer el camino hasta el resultado final y ayuda a que no
haya distracciones, le gusta saber el estado del proyecto, el planificador ayudard a
ser realista comparando el progreso del proyecto con el plan.

El cuarto estilo, es el analitico, este empleado busca alternativas y se centra en dar
con respuestas a los problemas que surgen durante el ciclo de vida del proyecto, uno
de sus puntos fuertes es que propone varias opciones y examina las ventajas y los
inconvenientes de cada una de ellas, por ejemplo, es comUn que pregunte:

e (Podriamos hacerlo de otra forma?
e ¢Hay un planteamiento mas rapido?
e iComo podriamos hacerlo de manera mas sencilla?

Se centra en confirmar que se completan las tareas y que se hayan considerado
varias opciones, para que no se salte propuestas antes de analizarlas y se asegura de
que se han tenido en cuenta todas las alternativas.

Si se conoce las preferencias del equipo, se podra aprovechar al maximo, pero no
se debe confundir estas tendencias con sus habilidades, puede que se tenga varios
empleados que muestren las caracteristicas de estos estilos, y muchos tendran un
estilo favorito principal y uno secundario con el que estén comodos.

Para gestionar el equipo es fundamental que se conozca a los empleados, se puede
ver los rasgos generales de cada estilo para que se determine el preferido de cada
uno, asi se podra asignar las tareas y los roles sacando el maximo partido.

Se debe pensar en los estilos de trabajo de los miembros del equipo y estudiar
también el estilo personal del gestor del proyecto para ver cdmo complementar o
favorecer el de los trabajadores, hay que determinar si el estilo del gestor puede
causar dificultades.

El propdsito de un proyecto, es producir resultados que potencien las capacidades
de la empresa, a quién se puede recurrir para designar estos productos finales y
adaptarse a lo que necesita el cliente, para completar los productos del proyecto con
éxito, se puede contar con el empleado orientado a la accién.

Algunas caracteristicas de este empleado se las puede detallar de la siguiente
manera:

14
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e El empleado orientado a la accién contribuye a que el equipo produzca
los resultados finales del proyecto, ademas, le gusta guiar el rumbo de la
produccién para conseguir los objetivos, se lo reconoce como el emprendedor,
el cual suele comunicarse diciendo “cuando hagamos esto” y expresa su
entusiasmo al desarrollar, producir o demostrar los productos del proyecto.

e QOtra caracteristica del empleado activo, es que empieza el proyecto queriendo
saber cudl es el resultado final y cudl es su lugar en la ecuacion de produccion,
cuando crea que tiene informacién suficiente para disefiar el producto del
proyecto, querrd determinar cuando puede empezar el desarrollo. Si se lo
sabe orientar al principio del proyecto, este empleado servird como columna
vertebral del equipo, se interesa por recopilar los requisitos del cliente para
poder continuar y crear el producto o servicio necesario.

Lastareas delempleadoorientadoalaaccion, deberianrelacionarse con los productos
finales del proyecto, pedirle al empleado que se encargue de los documentos de
gestién, como el calendario, sélo funcionarg, si los relaciona con los productos finales
del proyecto, de lo contrario, le costara producir algo con la calidad que se espera.

Fase de desarrollo del proyecto

En la fase de desarrollo del proyecto, es importante darles a los miembros del equipo
lainformacion, las herramientasy el espacio que necesitan para completar su trabajo.
La fase de desarrollo es la parte que mas le gusta al empleado activo, si se lo gestiona
equilibrando la informacion y la autonomia, serd muy productivo.

Por ultimo, el empleado orientado a la accidn siente el verdadero interés por la fase
de pruebas e instalacién del proyecto y esta listo para arreglar los productos finales,
si sabe que correcciones tiene que implementar, si hay que desarrollar un prototipo,
se recomienda recurrir a este empleado. Aunque el empleado activo es muy eficaz,
se debe tener en cuenta algunos aspectos cuando se le asigne tareas.

Primero, puede que se centre demasiado en el desarrollo del producto y no tenga
en cuenta la comunicacién con las partes involucradas, por ejemplo, si se le pide que
ayude con el plan de comunicacion, seria una pérdida de tiempo, a no ser que lo
relacione con el desarrollo de los productos del proyecto.

La segunda caracteristica que debe supervisar, es que puede encargarse de los
requisitos, pero es probable que obvie algunos si es demasiado detallado.

Tercero, puede que este empleado sea impaciente con las tareas administrativas,
como el registro de y actualizar los informes de seguimiento, lo peor que puede
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pasar, es que este empleado empiece a producir, sin comprender las necesidades del
cliente o completar la planificacion con sus compafieros.

El empleado reconoce esta impaciencia y valora su deseo de desarrollar el producto,
sin embargo, no deberia primar la ansiedad sobre la necesidad de trabajar como
equipo, intenta conseguir un equilibrio de informacién y que el trabajador orientado
alaacciéon produzca lo necesario junto con sus compafieros, desarrollar los productos
es fundamental para cumplir el proyecto y este empleado es el que mas se preocupa
por esto, si se sabe gestionarlo ayudard a entregar el producto.

El equipo es el corazdn del proyecto y necesita energia para latir a buen ritmo, existe
un estilo ideal de trabajo para que el corazdn del proyecto lata un ritmo perfecto, es
el empleado orientado a la actividad social, el comunicador del equipo que ayuda a
favorecer la armoniay las buenas relaciones laborales, entre los rasgos mas comunes
se puede detallar lo siguiente:

e Apreciatrabajarengrupoyqueenelequipo haya personalidadesy capacidades
distintas, es el comunicador del equipo y siempre usa la palabra “nosotros”, al
expresar su opinion, si se esta pensando en ese empleado que lleva comida a
la oficina para compartir, se habra identificado al sociable del equipo.

e Desprende entusiasmo al trabajar en equipo, contagia su entusiasmo al
trabajar en el proyecto y disfruta trabajando en equipo, lo demuestra
manejando las conversaciones sobre problemas empresariales y organizando
una comida para celebrar un cumpleafios, todo lo que implique trabajar en
equipo le parece buena idea.

e El empleado sociable empieza el proyecto sabiendo quién va a trabajar en él,
y recibe de manera entusiasta a nuevos empleados.

e Explica los roles y las actualizaciones del progreso, el empleado sociable es
el experto en comunicacion, se asegurara de que todos los miembros del
equipo entiendan su papel y se preocupen por el progreso del proyecto,
generalmente también, suele involucrar a los clientes y hace que participen
en las actividades del proyecto.

e Produce los componentes de la gestién del proyecto, el empleado sociable
suele preocuparse por desarrollar los componentes del producto y también
de la gestion del proyecto, siempre que vea una finalidad, ya sea para unificar
al equipo o complacer al cliente.
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e Por ultimo, el empleado sociable sirve como bardémetro de la moral del equipo,
se suele interesar por entender a los demas y su punto de vista, suele avisarle
si surgen problemas de relacién o de progreso.

Este tipo de empleado ayudard a mantener motivado al equipo, a centrarse en el
factor humano del proyecto y a completar las tareas, también, mantiene interesado
al cliente y lo actualiza sobre el progreso. El empleado sociable también tiene algunas
peculiaridades que pueden alejar del éxito si no se las conoces y si no se asignan bien
las tareas.

Primero, puede sentirse incomodo si el proyecto exige que los compafieros trabajen
de maneraauténoma, considera que la falta de interaccién social es un inconveniente,
se recomienda que se le avise de esta necesidad y se le dé la responsabilidad de
reunir al equipo cuando se completa el anélisis individual.

Ademas, puede queseademasiadohabladorytengaconversaciones poco productivas,
hay que evitar que pase a menudo o el sociable frustrard a los compafieros que no
puedan acabar con sus tareas.

Por ultimo, el empleado sociable puede ahorrar mucho trabajo si ayuda a mantener
al equipo unido, a la vez que cumplen los objetivos.

En el nucleo de la gestion de proyectos se encuentra el calendario, una serie de
pasos y plazos para cumplir con los objetivos y una tarea es la gestion del calendario,
esto lo suele hacer un empleado orientado a la planificacién, las caracteristicas mas
comunes del empleado organizado se detallan a continuacion:

e Primero, es un empleado que elabora los planes del proyecto, hace su
seguimiento y gestiona el calendario.

e Segundo, el empleado organizado prefiere desarrollar el método,
planteamiento o los pasos necesarios para generar los productos finales
del trabajo, ademads sabe cémo funciona el proyecto junto con las demas
iniciativas de la empresa, se puede distinguir al planificador, porque suele
empezar sus frases preguntando ¢Cémo se va a cumplir esa fecha?, éCémo
conseguir empleados capacitados?
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Tercero, cuando el proyecto se pone en marcha trata de determinar su alcance
y si se han completado otros proyectos similares, si es asi, utilizara la leccion
aprendida para tener un punto de partida en que basar la planificacién del
proyecto actual.

A medida que el proyecto progresa, el empleado organizado hace un
seguimiento contrastandola con el plan, también le gusta participar en la
gestion del cambio para conocer su impacto en los planes del proyecto y
aplicar los cambios adecuados.

El planificador suele informar de que pasaria, si cuando se aplica un cambio en
el alcance o los recursos disponibles, determinard los impactos en los plazos
y el presupuesto.

Por ultimo, le gusta seguir la serie de pasos acordados por el equipo, cuando el
equipo diverge de este planteamiento, puede que se sienta incémodo.

Este tipo de empleado suele ser bueno en muchos aspectos del proyecto, asumiendo
gue sabe que se espera de él, sin embargo, cuando se lo gestione se debe tener en
cuenta algunos obstaculos.

Primero, nosuelen agradarle laambigledad, niel enfoque agil de los proyectos,
ya que en la gestidn agil se presta poca atencién al detalle.

Segundo, puede servir de voz de la conciencia para el equipo de gestion,
pero debe saber cémo, como el planificador se interesa por los sistemas y los
detalles, serd de ayuda en proyectos relacionados con la ley o el cumplimiento
de procesos, ya que aprecia la regularidad de seguir los procedimientos paso
a paso.

El empleado organizado se interesa por conocer las mejores practicas y podria avisar

si los integrantes del equipo se alejan del planteamiento prescrito. Otro aspecto para

tener en cuenta, es que tiende a exagerar en su estilo, si se siente demasiado cémodo

detallard demasiado y querra producir planes mas prescriptivos de lo necesario.

También, puede ser muy perfeccionista y ralentizar al equipo si manifiesta demasiado

sus tendencias. Por ultimo, puede que le cueste ver la naturaleza positiva y aplicar

nuevos enfoques o hacer una lluvia de ideas para cumplir las tareas.

A este tipo de empleados, hay que mostrarle que se valora la importancia de la

planificacién, trabajar con el empleado organizado para que cree el nivel apropiado
de detalle, una vez que el equipo acuerde el enfoque general.
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La fortaleza del planificador, es que sigue el rumbo pautado, el proyecto estard
bajo control y siempre se estara al tanto de su progreso, pensar en los empleados
que pueden ayudar a desarrollar un buen calendario, los empleados organizados
representan el alma del control y la gestidn del proyecto vy facilitaran el trabajo.

Entre las caracteristicas principales en la que se puede describir al estilo de trabajo
gue aplican varios empleados se lo puede describir a continuacion:

¢ Se lo considera analitico, porque estudia todas las alternativas posibles para
escoger el mejor camino en la gestién del proyecto.

e Propone varias opciones, de manera que todo se cumpla de manera efectiva
y que se cumpla de forma correcta la distribucion de recursos, generalmente
busca optimizar los resultados del proyecto.

e Buscacumplir con las metas del proyecto, realizando un estudio con el objetivo
de cumplir con todas las tareas, es indispensable cuando algo sale mal y falla
y se esfuerza por encontrar las respuestas del proyecto.

¢ Se adapta a los cambios que se den en el proyecto.

Este tipo de empleados busca la eficacia, y ve la mejor alternativa para que el
proyecto se ejecute de la manera mas rapida y optimizando los recursos.

El éxito o el fracaso del proyecto dependen del equipo de empleados qué se formen,
incluso si, el gestor es quien no toma la decisidn final, lo mejor es tener toda la
influencia posible para formar un equipo adecuado, para ello, hay que tener en
cuenta lo siguiente:

e Primero, se debe encontrar el equilibrio entre los cuatro estilos de trabajo,
activo, sociable, organizado y analitico, lo mas recomendable es tener en el
equipo una mezcla de estos estilos. Para mantener un equipo funcional y
lograr grandes resultados, lo mejor es que los empleados contribuyan con
su estilo preferido, aunque muchos tienen la capacidad de producir buenos
resultados y mas alld de su estilo de trabajo, su productividad sera mayor si
se aplican en sus dreas fuertes. Una gran estrategia de éxito es elegir la mejor
combinacion de estilos de trabajo.
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e Se recomienda conseguir una buena combinacion de habilidades técnicas y
de conocimiento empresarial, seguramente se haya llegado al puesto gracias
a las capacidades comerciales o técnicas y se podra cumplir algunas de esas
necesidades. Pero es extrafio que se cuente con toda la experiencia necesaria
para superar los problemas técnicos y empresariales del proyecto. Se debe
buscar empleados con la experiencia que se necesita para desarrollar el
producto, el cliente se merece diligencia en el enfoque.

e Paraobtener el nimero adecuado de empleados, se debe buscar trabajadores
que sepan mantener buenas relaciones con el cliente, los directivos y sus
compafieros, muchas veces el éxito de un proyecto se consigue gracias a las
relaciones, cuando los proyectos se ejecutan sobre la base de la confianza entre
los miembros del equipo y el cliente, las probabilidades de éxito aumentan
significativamente y estas incrementan si las relaciones en el entorno laboral
son buenas, es decir, es importante tener empleados con buenas habilidades
sociales.

e Se debe contar con empleados que se centren en la perspectiva general,
sobre todo, si se gestiona un gran equipo, o si se va a cambiar los procesos
de un grupo mas grande, en este caso, se tendrd que convencer a cientos de
empleadosy cerciorarse de que los cambios se implementen coherentemente.
Si el equipo tiene una vision global, se veran el propdsito de los cambios que
podrian haber tomado como cadticos.

El dltimo aspecto en el que centrarse, son las habilidades de liderazgo, el encargado
es el jefe, pero pueda que durante el proyecto no se cuente con el liderazgo necesario,
habra equipos técnicos con experiencia de la que se carece y seran otros los que
tendran que ofrecer un liderazgo técnico, ademas, con proyectos mas complejos se
necesitard mas empleados con estas capacidades, hay que pensar en el liderazgo
adicional que se necesitard y con quién se puede contar para tu equipo, dedicar
tiempo y esfuerzo a crear el mejor equipo, sin embargo, dedicar tiempo y esfuerzo a
formar un equipo es un ingrediente esencial para que el proyecto tenga éxito.

Al negociar, se trata de convencer al otro de que se pueda aportar algin valor a
cambio de lo que se pide, lo mismo ocurre cuando se negocia para conseguir a los
empleados mas adecuados para el equipo, si se es como la mayoria de los gestores
de proyectos, se deberia contar con cuatro elementos con los que negociar que se
detallan a continuacion:
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e Elvalor del producto que desarrolla.

e Elvalor del conocimiento adquirido.

e Laoportunidad de nuevas experiencias.

e Eltrabajo que el gestor y otros miembros del equipo pueden ofrecer.s

Se puede analizar cada uno de estos elementos y cémo jugar con ellos, el primero el
valor del producto que se desarrolla, permite negociar con el cliente para obtener
empleados, para identificar los requisitos y las pruebas, en esta parte conviene saber
équé es lo mas importante para el cliente?, entonces, al negociar la capacidad del
equipo, se podra poner el énfasis en esos aspectos.

Si se conoce el valor del producto, se podra identificar las habilidades que se necesita
y exponérselas al cliente para que proporcione a los trabajadores mas cualificados,
si no se trabaja directamente con el cliente, el valor del producto ayudara a trabajar
con las organizaciones de marketing y otros grupos representativos del cliente.

El segundo elemento, es el valor del conocimiento del equipo de proyecto, el equipo
de marketing o el representante del cliente, estardn al tanto de lo que ocurre en el
proyecto y podran influir en lo que se produce, es un aspecto interesante cuando se
pida empleados especificos.

El tercer elemento, es la capacidad de ofrecer experiencias nuevas, puede ser una
forma de atraer al proyecto a los mejores, si se produce un producto o un servicio
Unico, se brindara una gran oportunidad para algunos empleados.

Los gestores de proyecto astutos, saben tener esto en cuenta y hacen que muchos
se sientan atraidos por su proyecto, pueda que el proyecto sea una gran oportunidad
para los trabajadores que nunca han participado en un proyecto asi, puede ser la
ocasién perfecta para expandir las capacidades y ofrecer nuevas experiencias de
desarrollo a un empleado.

El ultimo elemento, es el trabajo que puede producir el equipo, consiste en las
capacidades técnicas, administrativas y de liderazgo. El equipo puede contribuir en
muchos campos, se puede utilizar estas habilidades paracerrarunacuerdoy conseguir
la participacién de un empleado técnico avanzado, a cambio de su participacion
en el proyecto, se puede ofrecer la ayuda con otras tareas y responsabilidades,
por ejemplo, suponiendo que se estad gestionando un proyecto de Tl, y se quiere
conseguir a un especialista en redes y la mejor persona para el puesto es el jefe de
redes, seguro que entre sus responsabilidades tendra muchas tareas administrativas,
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entonces, se podra ofrecerle ayuda con ellas, a cambio de aplicar su experiencia
técnica en el proyecto.

Si se desarrolla relaciones productivas con los empleados potenciales y sus jefes,
serd mas sencillo aplicar estas técnicas de negociacion, ser accesible, flexible y
considerado con el equipo, aumentara las probabilidades de negociacién con los
empleados mas valiosos y si se tiene un buen equipo aumentaras la probabilidad de
obtener buenos resultados.

Suponer que la empresa ha lanzado un nuevo producto y se estd desbordado con los
pedidos, mientras se esta gestionando un proyecto fundamental y se aproximan las
fechas de entrega, se pide ayuda a el equipoy no hay nadie, se estdn encargando de los
pedidos, los empleados trabajan para otro gerente y tienen otras responsabilidades
gue no se relacionan con el proyecto, debido a la estructura matricial de la gestion
de proyectos, mientras se intenta cumplir con los plazos, otro gerente recurre a los
empleados y les asigna tareas ajenas al proyecto, gestionar esto puede ser dificil,
para esto se pueden analizar algunos habitos que seran de ayuda.

e Elprimero, consiste en gestionarla carga de trabajo de los miembros del equipo,
las idas y venidas de un proyecto pueden presentar cambios de demanda y
se puede ser la persona mas apropiada para conocer las preocupaciones del
equipo sobre su carga de trabajo, no se debe asumir que las tareas son las mas
prioritarias, se puede ofrecer la colaboracién a los empleados y sus jefes para
que la carga del propio trabajo del equipo sea razonable, si es necesario se
puede alterar el orden o los plazos de las tareas y proponerles ayuda.

e El segundo hdbito cuando se trabaja en una estructura matricial, consiste
en actuar como si se tuviera la responsabilidad de evaluar el rendimiento de
los empleados, aunque probablemente no sea asi. Al concluir cada fase del
proyecto, o al cerrar el proyecto, se debe hacer un resumen de uno o dos
parrafos sobre el rendimiento del equipo, serd Util tanto para los empleados,
como para su gerente.

e Precisar los roles y las tareas, el tercer habito debe ser muy especifico al
asignar las tareas y los roles a cada miembro del equipo, en la mayoria de
organizaciones matriciales los empleados se organizan en funcién de una
habilidad técnica o empresarial, puede que el proyecto tenga necesidades
especiales y se tenga que ajustar esas habilidades.
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Para acomodar esas diferencias realizar una descripcion especifica de las actividades
con los empleados y potencialmente con sus gestores, asi se asegurara de que se
cumplan las expectativas del proyecto y del gerente del equipo, por ejemplo, si se
gestiona el proyecto y el cliente pidié compilar informes de procesos financieros muy
especificos, normalmente los que se ocupan de estas practicas de seguimiento son
los analistas financieros, en este caso, su bagaje financiero puede ser muy valioso,
sin embargo, también tendran que compilar técnicas que no estan acostumbrados a
analizar, por eso hay que comentar esos procesos con los empleados y asegurarse de
que lo que producen es lo que espera el cliente.

Al aplicar estos tres habitos también se debe ser coherente con los mensajes, si
durante el proyecto se alaba al equipo verbalmente, esa felicitacién también deberia
aparecer en la evaluacion de rendimiento y si se presentd una critica constructiva y
el rendimiento del equipo no mejord, también se deberia incluirla en el resumen.

Si se habian acordado un producto final, asegurarse de que sea lo que se esperaba
0 comunicar los cambios. Gestionar una organizacién matricial es sencillo, si se
colabora con los empleados y se conoce las demandas que se les exigen. Si se informa
a sus gestores de las tareas y expectativas que se tienen para los empleados y se es
flexible, se tendrd muy pocos problemas.
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Esta seccion se trataran temas sobre la formacién de modelos de equipos, como
se define la funcién en funcion del equipo formado, como se establecen normas,
objetivos, como se mide el rendimiento y sobre todo tratar de liberar las habilidades
complementarias de cada uno de los integrantes de proyecto.

Segun Lledd y Rivarola (2007), en el inicio de un proyecto, uno de los factores claves
y mas importantes es el rendimiento del equipo, que implica que los integrantes del
mismo, aporten con beneficios y que el grupo se acople de acuerdo a las expectativas
del grupo y trabajando con armonia.

Se puede buscar un grupo que cumpla varios requisitos, que establezcan un modelo
de trabajo de acuerdo al siguiente acronimo.

e M: La letra M para manifestar los objetivos comunes del proyecto.
e O: Obedecery establecer normas concretas.

e D: Determinar el rendimiento del proyecto.

e E: Establecer metas y enfoque comun en el proyecto.

e L:Liberary descubrir el potencial de cada integrante o empleado.
e O: Orientacién y la forma de dirigir de un gestor competente.

Manifestar los objetivos comunes del proyecto: En este punto, se indica que el
equipo puede compartir metas que van mas alla del proyecto, los objetivos estaran
relacionados de acuerdo a como se rendirdn las cuentas y la forma como el gestor
del proyecto medira su éxito, si se acuerdan expectativas por adelantado, se podra
evitar los problemas originados por los plazos y la presion.

Obedecer unas normas concretas: Si el equipo obedece unas normas concretas
trabajard en armonia y se conciliardn las necesidades del proyecto y las de los
empleados, lo ideal es que los propios empleados acuerden sus normas, ya que ellos
son los que mejor saben lo que necesitan, algunos ejemplos son:

e El horario de entrada y de salida de una jornada laboral corriente.

e Distribucion de documentos, es decir, cuando se deben entregar los
documentos relacionados con una reunién para evaluarlos antes de que se
celebre.
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e Proceso de preguntas, el proceso con el que se transmiten las preguntas al
cliente y cobmo se comunicaran las respuestas al equipo.

Determinar el rendimiento: El siguiente elemento del acrénimo modelo, es
determinar el rendimiento, consiste en definir los objetivos de rendimiento del
equipo y qué beneficios se esperan, por ejemplo:

e Los criterios para evaluar los resultados del proyecto.
e Los plazos que hay que cumplir.
e Las exigencias de calidad de los productos finales del proyecto.

Establecer un enfoque comun: En este componente se trata de cémo debatir y
de qué contribuciones aporta cada empleado al entorno laboral, un aspecto vital
de esta area es quien tiene derecho a voto y quién sera el arbitro que apruebe los
productos finales del proyecto.

Liberar el potencial de cada empleado: Se refiere a como fijar roles y objetivos que
optimizan la eficiencia del grupo, consiste en identificar oportunidades de desarrollo
para cada empleado.

Orientado por un jefe competente: Por Ultimo, este componente del acrdénico
establece las expectativas que se esperan del gestor como

ider del equipo, aqui se
incluye la informacion necesaria sobre el producto y el cliente para que el equipo
produzca resultados, también describe cémo se comparte la informacién con el
grupo.

Si se tiene un equipo modelo, se tendra un marco para estructurar el equipo de
proyecto, la clave es trabajar con él y determinar, gestionar y controlar el trabajo
de todos los empleados y crear un entorno de compromiso. Si se lo consigue su
rendimiento serd muy bueno y el proyecto se completard con éxito.

Segun Mahieu (2002), los equipos necesitan incentivos para rendir bien, un método
adecuado consiste en asegurarse de que el equipo tenga y adopte un objetivo
comun, las caracteristicas generales de los buenos objetivos se los puede detallar a
continuacion:

Relacionados con las evaluaciones: Los objetivos deben relacionarse con las
evaluaciones de los empleados, por eso, es importante que el gerente los verifique
para asegurarse de que sean coherentes con los deseos de la organizacion.

26



Capitulo Il: Formacion de un equipo modelo

Desarrollo de manera participativa: Los objetivos comunes se desarrollan de
manera colaborativa con el equipo para conseguir consenso, de este modo, no soélo
se consigue respaldo para el objetivo, sino, que fortalece los lazos de union en el
equipo, en vez de crear una divisién dentro del proyecto.

SMART: La ultima caracteristica de las metas comunes es que sean SMART, este es
un anacroénico de:

e Sucintas.

¢ Medibles.
e Aceptadas.
e Razonables.
e Tiempo.

El objetivo es conseguir que la meta sea SMART, en vez de decir que se reducira el
tiempo que toma a completar las tareas, se puede establecer un objetivo SMART y
decir que se acelera un 10% el tiempo necesario para completar el proceso antes de
que acabe la etapa 3 del proyecto.

Algunos ejemplos de objetivos, estos variaran entre proyectos y entre equipos, sin
embargo, los mds comunes son:

e Cumplirlas fechas de entrega del proyecto, se permite cierta cantidad de horas
extra para cumplir la fecha de entrega, si hace falta mas tiempo es necesario el
consentimiento del gerente.

e Desarrollar productos que cumplan o excedan los parametros de calidad, si
un empleado necesita ayuda es su obligacién avisar, no es aceptable incumplir
una fecha sin haber pedido ayuda, dedicar dos horas por semana a compartir
nuevas habilidades con otros miembros del equipo.

Es importante que el equipo tenga objetivos comunes, algunos consejos para que
estas metas fortalezcan la unién del equipo son:

e Programar un proceso de evaluacion. - Primero, se deberia programar un
proceso de evaluacion habitual para contrastar el progreso del equipo con los
objetivos, si van con retraso se podrd actuar a tiempo.

e Comparar los objetivos del equipo con los de la organizacion. - Segundo,
si es posible deberian compararse los objetivos del equipo con los de la
organizacion, para que formen parte del plan estratégico de la empresa.
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e Hablar sobre los objetivos con los empleados. - Hablar con los empleados
sobre los objetivos regularmente, todos deben entender como les atafien las
metas.

e Revisar los planes estratégicos de la empresa.- Se debe revisar los planes
estratégicos de la organizacion para confirmar que los objetivos del equipo
siguen estando relacionados.

Los objetivos de la organizacion, se relacionan con los beneficios financieros, las
métricas de rendimiento, la cobertura del servicio por contrato, los niveles de
satisfaccién del cliente, los indices de produccion, las iniciativas del personal y los
problemas de infraestructura ambientales o legales, los objetivos pueden afianzar
al equipo, sobre todo cuando todos los empleados saben cémo alcanzarlos, ademas
las metas del grupo que son coherentes con el producto impulsan el rendimiento del
equipo.

En algunos proyectos, pudo haber casos en que los equipos de trabajo se hubiesen
conformados por personas desconocidas y que pudieran dar lugar a algunas
interrogantes como las que se detallan a continuacion:

e (Por qué parte empezar el proyecto?
e (Quiénes seran los encargados de élI?
e (De qué forma se completard el trabajo?

Para que un proyecto empiece con éxito, el equipo de trabajo debe reunirse de forma
obligatoria con el objetivo de conocerse, la iniciativa la debe dar el jefe o gestor del
proyecto quien dirigira la sesion para establecer la forma de trabajar y cudles seran
las expectativas que tendra el proyecto, por lo tanto, se deben establecer lar normas
del equipo.

El objetivo de establecer las reglas es que el personal se empodere y esté preparado
para la gestion del proyecto y conseguir los resultados deseados.

Para establecer las normas del equipo del proyecto, se deben socializar las
herramientas a utilizar, el tiempo a empelar, el lugar de trabajo, por ejemplo, si se
usara la Ultima version de Microsoft SharePoint como herramienta de colaboracion,
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las reuniones seran todos los dias a las 8 y se trabajara en la sala de reuniones de la
sede principal.

En las normas se puede incluir las reglas de conducta, por ejemplo, enfocar las
criticas en el problema y no en la persona.

Es util establecer procesos de comunicacion, consiste en definir qué tipo de medio
de comunicacion se utilizard para cada propdsito y cual es el iempo de respuesta
esperado, por ejemplo, no llamar a nadie por teléfono a menos que sea urgente y si
se lo hace contar con una hora para la respuesta. Los mensajes de texto se reservan
para dar informacidn breve, si se requiere una respuesta se debe dar un plazo de 4
horas.

Hay que determinar también, los procesos de agradecimiento como dar las gracias,
estas normas establecen un proceso que va mas alld de dar una palmada en la espalda,
por ejemplo, dar un pequefio recuerdo para colgar en el cubiculo del empleado.

Los procesos de tutoria, pueden contribuir a desarrollar las habilidades de los
trabajadores para fomentar el crecimiento y que se compartan las habilidades,
es buena idea establecer normas de tutoria formalmente, pueden centrarse
en cualquier area del proyecto, incluyendo al gestor, si se ejerce de tutor, otros
empleados aprenderdn el rol de gestor de proyectos, lo que permitird asumir
proyectos de mayor dificultad.

Como las reuniones son una parte importante de los proyectos, se aconseja crear
procesos y normas sobre ellas, por ejemplo, determinar la duracion de una reunion,
50 minutos en vez de una hora, asi los empleados llegaron puntuales a otras
reuniones.

Otras normas pueden ser, establecer un orden del dia previo a las reuniones o
intentar no convocar a ninguna reunién después de las 3 de la tarde del viernes,
es probable que en la empresa se tenga que tomar en consideracién aquellos
trabajadores sujetos a una politica de asistencia obligatoria a otras reuniones, se
podria establecer una norma que evite superponerlas en ciertos horarios, para que
los empleados puedan completar sus tareas.
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También, es importante incluir procesos para los teletrabajadores para que se sientan
incluidos e informados.

Si se trabaja en un equipo a través de varias zonas horarias, se recomienda definir
las horas de trabajo y las herramientas que se usaran, de este modo, se incluye en
el progreso del proyecto a los teletrabajadores. Una posibilidad es usar un blog para
compartir los resultados, trabajar con el equipo para crear sus propias normas y
determinar cdbmo demostraran que las cumplen, no necesitan castigos con poner un
ddlar en un tarro dedicado a una fiesta del equipo, ya es suficiente.

Las normas de equipo no tienen que ser burocraticas, solo asientan las expectativas,
dedicarles un tiempo con antelacion aportarad beneficios durante todo el ciclo del
proyecto, ya que se conseguira un rendimiento mas consistente.

Segun Wallace (2014), la gestion de proyectos tiene la finalidad de alcanzar metas
definidas que satisfacen a varios objetivos planteados. Alguna vez has se ha hecho un
viaje en auto donde nadie estaba contento, el conductor queria llegar rapido, a otro
le preocupaba la seguridad y el tercero queria disfrutar de las vistas, todos tienen
distintos objetivos. Para lidiar con esta situacidn se pueden acordar los objetivos, las
metas vy las estrategias del viaje, teniendo a todos en cuenta.

Los objetivos de rendimiento del equipo también deben relacionarse con los que
tiene el cliente para su producto, para que sean eficaces se deben analizar varios
aspectos, ya que muchas veces no se definen bien las metas.

Aclarar los resultados, primero, explicar el resultado o los resultados que se espera
que produzca el proyecto, en otras palabras, se podria hacer la siguiente interrogante
épor qué hacen este proyecto?, aunque pueda parecer obvio, muchos equipos se
apresuran a desarrollar los productos sin saber del todo lo que quiere conseguir
el cliente, producen las herramientas que pidid, pero éstas no hacen lo que él
esperaba. Por ejemplo, se puede estar gestionando un proyecto para implementar
un nuevo sistema de tramitacién de quejas para una aseguradora, es importante
saber el resultado que desea el cliente que se pueden plantear en las siguientes
interrogantes:

e (Setramitard las quejas mas rapidamente?

e (El proceso serd mas rapido?
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e (Se simplificard la carga de trabajo de los aseguradores aumentando la
velocidad de entrada de datos?

Cada uno de estos objetivos podria abordarse con una estrategia distinta, por eso, es
importante que se conozca la meta del proyecto.

Cuando ya se sepa porgue estan trabajando en este proyecto, preguntar écual es el
aspecto mas importante de la entrega?, cumplir el plazo, cumplir el presupuesto o
asegurarse de que se entrega todos los elementos del alcance del proyecto. Aunque
siempre se debe centrar en respetar estas tres restricciones, uno o dos elementos
suelen ser los més importantes. Si se trabaja en un proyecto donde se tiene que dar
con un sistema para cumplir con una nueva norma gubernamental, en este caso,
como se tiene que cumplir con la ley, a partir de cierta fecha lo mds importante sera
el plazo del proyecto. Proceder de manera ilegal no es la mejor opcidn, excederse
de presupuesto no es tan grave como no cumplir la fecha, algunos casos no son tan
obvios, asi que, se debe confirmar con los directivos la prioridad de los objetivos del
plazo, el presupuesto y el alcance.

El tercer aspecto, consiste en tener claro cuanto es satisfactorio, un proyecto deberia
ofrecer productos que satisfagan las necesidades del cliente, ni mas ni menos,
no tiene sentido comprar un smartphone a alguien que sélo lo usarad para hacer
llamadas, el equipo debe de evitar abarcarlo todo y producir un smartphone de Ultima
generacién cuando un simple celular cumple la funcion deseada. Se debe aplicar la
experiencia para determinar qué productos se necesita y con qué caracteristicas.

Por ejemplo, en el caso de la aseguradora, el cliente debe lidiar con periodos de
gran volumen de llamadas, por ejemplo, después de una tormenta, asegurarse de
no complicar demasiado la solucidn con prestaciones adicionales y que las llamadas
tomen mas tiempo, a no ser que le aporte valor al cliente.

Muchas veces las metas y las prioridades de los objetivos y las caracteristicas del
producto no son tan obvias, para tener éxito equilibrar la experiencia del equipo,
para que las metas queden claras, después relacionar los objetivos de rendimiento
con esas metas.

La mayoria de los empleados no cuentan con las mismas habilidades en los equipos
se tendra especialistas de muchas disciplinas como:

e Fontaneros.
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e Electricistas.
e Trabajadores metalurgicos.
e Especialistas en Tl.

Debido a esta diversidad de habilidades, lo mejor es trabajar con el equipo en una
serie de estrategias. Hay que fijarse en cudnto y como toman las decisiones los
miembros del equipo, ademas, tiene el derecho a votar y a decidir y las estrategias
de consulta del cliente y el patrocinador.

Es crucial saber cuando y como toman las decisiones los empleados, como gestor de
proyecto interesa que se decida correctamente, sin embargo, todas las decisiones
pasan por el gestor, se tardard mas tiempoy los empleados no se sentiran autorizados
a cambiar la situacidén, es importante darles autoridad para decidir, cuando se lo
haga, hay que tener los siguientes aspectos en mente:

e Experiencia en el drea técnica.
e Experiencia en el drea comercial en la que se engloba el proyecto.

Si un trabajador tiene experiencia en ambos campos, se deberia confiar en él para
gue tome decisiones, dependiendo de su naturaleza, hay que fijarse en el nivel de
experiencia necesaria para decidir razonablemente y capacitar adecuadamente
al empleado, sin embargo, hay algunas decisiones que nunca deberia tomar
individualmente un miembro del equipo, ni el gestor de proyecto, es entonces
cuando cobran importancia las votaciones y los derechos a tomar decisiones.

Las decisiones que impacten en el progreso del proyecto y afecten a varios empleados
o al resultado del cliente, no deberian ser tomadas por una Unica persona, puede que
en los proyectos se hayas visto un cambio que afecte al progreso, si un especialista
técnico aln no puede incorporarse al proyecto como se habia planeado, hay que
tomar una decisidon o bien se retrasa el proyecto, lo que impactard en el plazo o se
aplica una estrategia distinta y se recurre a otro empleado. Esta decision deberia
tomarse por votacién y siguiendo el proceso adecuado, en el proceso de votacion se
debe tener en cuenta lo siguiente:

e ¢ Cudles son los empleados con derecho a voto?

e (Elvoto se reserva para los empleados de un cierto nivel o con cierto nivel de
experiencia?

e (Cudles el proceso de desempate?
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Si se determina este proceso con antelacidn antes de tomar una decisién importante
y se podra lidiar con la toma de decisiones mas facilmente.

A veces el cliente tendra que participar en la decision, aqui es donde entra en juego
la estrategia de consulta al cliente y el patrocinador, en los proyectos se tendra casos
en los que el cliente debera participar para conseguir respaldo para las soluciones,
por ejemplo, cuando se cambian los procesos con los que se consigue sus objetivos.

En general, se recomienda hacer una consulta al cliente y al patrocinador cuando se
presenten los siguientes casos:

e Cuando se alteran los resultados o los procesos.
e Elalcance del proyecto el plazo o los costos cambiard notablemente.

e El cliente estd implicado o el curso normal de sus actividades corre el riesgo
de verse alterado.

e Sisurgen riesgos o problemasy se relacionan tanto con el equipo de proyecto
como con el cliente.

Los equipos funcionan mejor cuando sus miembros conocen sus capacidades y
pueden tomar decisiones cuando sea pertinente, sino pueden tomar decisiones
y entender el proceso incrementa su productividad, tener estrategias de trabajo
comunes es crucial para tomar buenas decisiones.

Segun Serer (2010), una tarea del gestor de proyectos es desarrollar competencias
complementarias, se pueden analizar varios métodos para que se libere las
habilidades del equipo que se detallan a continuacion.

Orientacion: El primero, es la orientacién, invitar a un empleado a explorar un area
con mas profundidad para que se sienta mas seguro, al contribuir con el equipo.

Observacidén: Otro método es la observacion, que el empleado haga un seguimiento
del trabajo de otros compafieros, de este modo, adquirirda conocimiento para
desempefiar tareas nuevas, con la observacién se puede asignar a nuevos empleados
la tarea de coordinar un equipo colaborativo, gracias a esta técnica un miembro
del equipo entrard en contacto con empleados nuevos, nuevas competencias y
oportunidades de liderazgo. En la mayoria de los proyectos el equipo vy el cliente
deberd acordar nuevos procesos, los impactos comerciales del cambio y cémo
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incorporar modificaciones al entorno comercial, es una gran oportunidad de
crecimiento para el empleado.

Sesiones para compartir habilidades: Otro método para desarrollar habilidades, es
organizar sesiones, por ejemplo, durante la comida o reuniones especificas donde
se hable sobre un proyecto o se comparte informacién sobre un cliente, también,
se pueden convocar reuniones en las que un experto explica alguna habilidad con
otros empleados. Se suele combinar con la tutoria que complementa las sesiones
para compartir los conocimientos, después de aprender una habilidad, la tutoria
proporciona un apoyo constante para perfeccionar la habilidad.

El desarrollo de habilidades también puede consistir en formar parte de un comité o
un grupo de trabajo que ponga en contacto a los empleados con nuevas relaciones
y perspectivas de desarrollo.

En la mayoria de los proyectos, existen casos de riesgo para el proyecto y el cliente,
seria una gran oportunidad para que el empleado que estd siempre aislado en su
propia area se siente a escuchar las preocupaciones y estrategias que se aplicara en
el proyecto, la Ultima manera de liberar y desarrollar habilidades es:

La delegacién de tareas: Se puede expandir las habilidades de un empleado,
asignandole tareas que vayan mas alld de su papel, a la vez que aumenta su capacidad
aliviara la carga de trabajo de gestion.

La mejor manera de aplicar estas técnicas es conocer las capacidades del equipo y sus
motivaciones, algunos empleados les motivara usar nuevas herramientas y técnicas
para conocer el entorno del proyecto, a otros los motivan las nuevas oportunidades
con las que adquieren habilidades y confianza para asumir proyectos en el futuro o
conocer mejor la empresa.

Sial asignar los roles, se tienen estos hechos en cuenta se aumentara la motivacion y
optimizara la capacidad del equipo para desarrollar nuevas habilidades.

Segun Ocafia (2013), un gestor de proyectos ejerce muchos roles, es experto en
controlar el proyecto, se espera que conozca el producto, el negocio del cliente y sus
objetivos, que aporte informacidn para la junta directiva y ademas oriente al equipo.

Es una gran carga de trabajo, pero si se hace todo correctamente se liberard parte de
la lista de tareas, el gestor de proyecto tiene una gran influencia en las relaciones y el
ritmo del equipo, para influir positivamente en él, piensa en los motivos de fracaso,
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evita caer en esas trampas para la efectividad. Las causas de fracaso son la falta de
confianza, el miedo al conflicto, la ausencia de compromiso y la falta de atencién por
los resultados. Se puede dar varias recomendaciones para evitar estos obstaculos
comunes.

Ausencia de confianza

Una falta de confianza entre los miembros del equipo suele tener dos origenes, una
experiencia negativa pasada, un malentendido o distintos puntos de vista sobre
el planteamiento del proyecto actual. Esta situacion recuerda la cita de Abraham
donde indica que siempre habra problemas de confianza, a no ser que existan charlas
enriquecedoras.

Hay que convertirse en el catalizador que comience una conversacién sobre las
fortalezas y debilidades y como se pueden ayudar los empleados entre ellos, la mejor
manera de fortalecer la confianza es contribuir a que el equipo se conozca entre si
y al cliente.

Se debe evitar también, el miedo al conflicto e introducir normas para regular los
debates del equipo, listos, ayudan a dirigir la conversacidn y, ademas, con un proceso
estandar por adelantado, se podra convencer al equipo de que el conflicto es normal,
no suele agradar, pero es necesario para solucionar un problema.

En la mayoria de los proyectos es probable que haya una dosis de conflicto positivo,
la falta de compromiso también paraliza a los equipos y deriva de tres fuentes
principales:

Los miembros del equipo no entienden su papel en el proyecto, no conocen el
valor del proyecto para la organizacion, o creen que los objetivos no son practicos
o realistas, hay que hablar con el equipo para conocer sus perspectivas, tomar muy
en serio sus problemas y preocupaciones, dejar claro sus roles e intentar desglosar
los resultados y expectativas en partes mas pequefias para que los empleados
encuentren la manera de producir los resultados.

Por ultimo, algunos equipos sufren de un desinterés por los resultados, si se les da
calendarios y tareas claras, se conseguird que avancen paso a paso para producir
el valor esperado. Cuando un proyecto representa una misién, se presta atencion
al equipo y se abordan los problemas directamente, se podra evitar estas trampas
y trabajar en conjunto para solucionar los problemas y encaminarse hacia el éxito.
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Esta seccidn se trataran temas sobre los cambios que pueden darse en la gestion del
proyecto, quien origina y como se clasifican los cambios, la forma de adaptarse a los
mismo y la manera de cdmo se evalla la viabilidad de dichos cambios, también, se
pueden identificar factores importantes del proyecto, como se valoran y se rechazan
los cambios presentados en la ejecucién del proyecto.

Alguna de las acepciones del diccionario de la palabra cambio, dicen cosas como,
“dejar una cosa o situacién para tomar otra”, o “modificarse la apariencia, condicion
o0 comportamiento”, es decir, algo que inicialmente estd definido de una forma,
finalmente se concreta en algo distinto.

Segun Padilla (2013), un proyecto no deja de ser la concepcion de resultado de unas
ideas, el camino para llevarlas a cabo puede ser mas o menos largo, y los recursos que
se requieren para completarlos pueden ser mas o menos amplios, pero al finalizar la
gjecucion de un proyecto, esas ideas iniciales dan como resultado aquello por lo que
se ha trabajado y se materializan en aquello que se penso.

El éxito de un proyecto radica en que aquello para lo que fue concebido sea realmente
util, se utiliza de forma eficiente por las personas que lo desearon, en este caso los
clientes y las personas que lo han realizado el equipo de trabajo estén satisfechas y
se hayan obtenido los objetivos y beneficios deseados.

En el contexto de la gestion de proyectos, un cambio es aquello que varia lo previsto
inicialmente y puede ser determinante para el éxito del proyecto, si se acepta un
cambio puede que el proyecto no finalice nunca, pues quizd supone modificar el
proceso mas importante y por un error carecer del presupuesto para terminarlo.

Si no se lo acepta quizas al finalizar el proyecto, se puede encontrar con que la
tecnologia utilizada ya estd totalmente obsoleta y lo que se planted y se descartd es
lo que estd triunfando en el sector.

Cédmo gestor a la hora de afrontar proyectos se pasa por varias fases, en cada una
de ellas pueden presentarse cambios de distinta forma o naturaleza que podran
determinar el éxito o el fracaso del proyecto.
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Proyecto

Se puede imaginar un proyecto como una escultura que descansa sobre cuatro
pilares fundamentales como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Pilares de un proyecto.
Fuente: elaboracion propia.

Segun la figura anterior, el alcance es lo que va a cumplir el proyecto, el cronograma
seria en cuanto tiempo se va a ejecutar, la calidad lo bueno que es el proyecto, la
satisfaccién que va a producir en sus usuarios y coste, el dinero que va a suponer su
ejecucion.

El éxito de un proyecto, consiste en que esos cuatro pilares estén equilibrados y la
escultura no se caiga, cualquier cambio sobre cada uno de ellos puede provocar
gue ésta se venga abajo, pues los cambios en uno de los pilares influyen en el resto,
un cambio sobre el alcance tendrd consecuencias en el coste, pues de deberd
modificarse el presupuesto, posiblemente sobre el cronograma, ya que las tareas a
realizar son otras y si no se puede aumentar el presupuesto, quiza la calidad también
disminuye.

Un cambio sobre el cronograma repercute sobre el coste para llegar a los objetivos
en el nuevo plazo de tiempo o sobre la calidad y el alcance, porque se debe ser
menos exquisito en las funcionalidades, un cambio sobre la calidad puede influir en
el alcance, ya que puede que no se consigan todas las funcionalidades, o sobre el
cronograma o el coste si se requeria hacer lo inicialmente previsto.
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Evidentemente un cambio sobre el coste afecta a los otras tres pilares, por lo
tanto, como gestor de proyecto hay que pensar todos los sitios que tienen lugar
en su ejecucién y en cualquier variacién que pudiera influir en estos cuatro pilares
fundamentales, por ejemplo, durante la toma de requisitos, la definicién y la
planificacién y el seguimiento, es esencial contar con un plan de gestion de cambios
qgue permitan definir los flujos de informacién desde la recepcién de una solicitud
de cambio, su evaluacién, valoracién o rechazo, cualquier toma de decisiones
equivocadas puede hacer que uno de esos cuatro pilares se desequilibre y el proyecto
se derrumbe.

En la gestién de un proyecto, se pueden suscitar muchos cambios, los cuales son
inevitables y aparecen de forma imprevista, si en un determinado proyecto no
llegaran a ocurrir cambios, se podria alegar que puede pasar algo, el Managent
Project debe estar siempre alerta ante posibles situaciones que se puedan dar en el
transcurso del proyecto.

Se podria decir, que el gestor del proyecto no es Unicamente un simple administrador
de los recursos del proyecto para dar cumplimiento a todas las tareas asignadas a
las personas, sino, tiene que ser un analista del negocio con vision y proyeccién para
adelantarse a los acontecimientos y garantizar el éxito del proyecto, por lo tanto, el
gestor tiene el rol de aceptar o rechazar los cambios.

Tratamiento de solicitudes

Si el cambio no parte del gestor, este deberia recogerse en una solicitud formal de
cambio y su posicién ante él debe ser recibir, analizar, evaluar y finalmente aprobar
o denegar, como se muestra en la Figura 2.

Figura 2. Solicitud formal de solicitud de cambio.
Fuente: elaboracion propia.
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Si el gestor origina el cambio, se tiene que redactar un informe que contenga la
informacidén necesaria para que se vea justificado y necesario para el proyecto, luego
proceder a tratarlo con las personas interesadas o el cliente.

Habitualmente una solicitud de cambio debe de contener lo siguiente:

e Quién lo solicita.
e Enqué fecha.
¢ Una descripcién.

Toto esto, debera completarse con informacion sobre el andlisis, la valoracion y la
aceptacion o rechazo, asi como, el momento dptimo para introducirlo en el proyecto.

En algunas organizaciones, no existe una plantilla como tal y con un simple correo
electrénico con esta informacién es suficiente.

Con los stakeholder o las partes interesadas, la solicitud de cambio puede estar
motivada por distintos factores que pueden influir o basarse la concepcién del
proyecto, merecen una atencién especial y una justificacion en los términos que
ellos manejan sobre la repercusion del cambio en el proyecto.

Ante cualquier duda, se puede consultar al equipo de trabajo si se cree que la
planificacién puede verse amenazada con el equipo de trabajo. Se puede hacer
una evaluacion técnica mas informal en cuanto al origen del cambio, puede ser, por
ejemplo, el uso de tecnologia inapropiada y quizas, aunque el proyecto no varia en
forma en cuanto al alcance, si lo haga satisfactoriamente en cuanto a calidad, costo
y cronograma.

En el caso de un proveedor, en cuanto alguna de sus responsabilidades en esta
ocasién el andlisis del cambio del gestor debe de ir directamente contra las partes
afectadas por ellas. Por parte del cliente, realiza el tratamiento como en el caso de
los stakeholder, pero orientado al cambio en los beneficios o satisfaccidn del cliente
y cémo puede influir en cuanto a la planificacion del proyecto.

Por parte de personas externas al proyecto, que pueden ser de la propia organizacion
0 Nno, quizas puede variar el contexto y provocar un cambio necesario, como puede
ser en temas de legislacién que afectan al proyecto y que son de obligada adopcién,
en este caso, se debe dar caracter prioritario a realizar directamente el impacto que
este cambio tienen sobre el proyecto.
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El plan de proyecto, ese lugar donde se registra las impresiones de cémo se tiene que
desarrollar, como su nombre indica es una planificacion, una serie de conjeturas que,
en base a la experiencia como gestor de proyecto, el contexto, el entorno empresarial
y los recursos de los que se dispone, se plasma para cumplir los requisitos del cliente
en cuanto al tiempo, calidad y costes.

Un cambio puede ser cualquier evento que altera ese plan y se tiene que estar
preparado, con cada proyecto hay que realizar esa planificacién inicial y anticiparse
a los posibles cambios, identificar las partes inamovibles, aquellos determinadas por
los stakeholder que son imprescindibles y que pueden ser el grueso del proyecto en
la que lo fundamentan, sin embargo, pueden existir otras facilmente sacrificables
o adaptables a los cambios, por ejemplo, si el proyecto consiste en la creacion de
un sitio web orientado a la venta de productos, donde también, se pueden contar
cosas auxiliares de la empresa o del uso de esos productos, quizd esas dos Ultimas
funcionalidades, podran modificarse mas facilmente que el propio sitio web, la
tienda, el fundamento del modelo de negocio el proyecto.

No obstante, es muy importante examinar el contexto del proyecto, los stakeholder
pueden ser grupos que estan siguiendo el proyecto continua o simplemente figuras
gue se conocen al principio y que no se vuelve a ver hasta su conclusién. En el primer
caso, por la participacién de las personas interesadas serda mas sencillo dar a cambios
en el proyecto.

En el segundo, serd mucho mas complejo y exigirda mas tiempo, para preparar la
documentacion y comunicar el cambio, ya que las partes interesadas no tenian
previsto reunirse con el gestor en ningln momento, también, dependiendo del
sector de la organizacion, se estard mas habituado o no a los cambios.

En una empresa de desarrollo de software, los cambios podrian formar parte del dia
a diay por ello, se crean las metodologias agiles, sin embargo, para una empresa de
construccion la ocurrencia de cambios se considera extraordinaria.

La labor fundamental del gestor del proyecto, no es tener Unicamente un plan de
proyecto para cada uno de todos los proyectos, sino, tener la capacidad de hacer una
buena planificacion en funcién de todos los factores que afectan en cada momento,
puede parecer que es lo mismo, pero no, el plan de proyecto es la guia de ruta de lo
que quiere seguir con el proyecto y con el que el éxito estad garantizado, sin embargo,
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si se quiere introducir modificaciones una vez que el proyecto ha comenzado, debe

ser capaz de:

e Conocer el proyecto.

e Detectar los puntos de débiles.

e |dentificar el camino critico, que determina la duracién minima.
e Conocer a todos los empleados y su especializacion.

Determinar las posibilidades de maniobra en cuanto incremento de presupuestos
o de recursos, cuando se prepare el plan de proyecto, al principio en la fase de
definicién y planificacidn, identificar estos puntos determinantes de la planificacion,
hay que relacionarlos con el proyecto, en cuanto a:

e Opciones de cambio.
e Puntosinamovibles.
e Aquellos mas flexibles.

Ante la llegada de un cambio imaginar cémo articular esos factores para aceptarlo o
rechazarlo dentro del entorno del proyecto.

Una de las mayores incognitas de la gestion de cambios, es determinar si un cambio
va a prosperar, y, por lo tanto, debe afiadirse al proyecto o si por el contrario debe
rechazarse, evidentemente para determinar esto, se necesita conocer y evaluar
el impacto que el cambio puede llegar a tener sobre el proyecto, para ello, existe
una técnica, el método de las “3R” con el que se considera el cambio desde varias
perspectivas.

Meétodo de las 3R

Este método se lo podria describir, si es relevante, si es razonable y el riesgo que lleva
implicito, la secuencia de preguntas se aplica en ese orden, primero se pregunta si es
relevante, después si es razonable y, por ultimo, se valora el riesgo.

Un cambio, debe superar estas tres pruebas, en caso de que no pase alguna de ellas,
se lo rechaza en el momento, sin seguir valorando las preguntas pendientes.

Relevante: En el caso de relevante, aqui la cuestion es valorar si el cambio propuesto,
es relevante, importante y significativo para los entregables que produce el proyecto.
La concepcidn que tienen los grupos interesados sobre el proyecto es muy variable,
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cada uno puede tener una percepcion distinta y en un momento dado puede surgir
una nueva propuesta que realmente no supondra ningun beneficio para el proyecto,
aungue depende de cada proyecto, contexto y organizacién, puede que un cambio
gue en principio no parece relevante, lo sea, aungue su ejecucion sea minima.

Por ejemplo, un cambio que afecte a la usabilidad e influyen el beneficio que obtiene
el cliente por el proyecto, como simplemente la modificacion de los textos de una
aplicacion informatica, un ejemplo de cambio no relevante, es en la construccion
de una vivienda, afiadir electrodomésticos adicionales a los imprescindibles que se
plantearon en el contrato inicial, donde todas las necesidades basicas estaban ya
cubiertas.

Razonable: Aqui se valora el nivel de esfuerzo requerido en relacién con el beneficio
gue se obtendrd, es decir, se compara el valor que adquirird el proyecto con y sin el
cambio, y con respecto a los recursos que esté exige. Se sabe que un proyecto se
basa en cuatro pilares fundamentales y si se aumenta la calidad del proyecto y se
necesita mads recursos, también se necesita una ampliacién del cronograma o de los
costes.

Riesgo implicito: Aqui se valora si el cambio es arriesgado, esta cuestion es mas dificil
de responder, si al final todo va bien y el proyecto fue un éxito, aceptar el cambio fue
una buena idea, sin embargo, si la ejecucién sale mal, existird un culpable, al final
asumir la responsabilidad de aprobar un cambio teniendo en cuenta el riesgo que se
corre al hacerlo, es una cuestion muy personal, el conocimiento que se tiene sobre
el proyecto, el contexto gestado, el nivel de desarrollo, las sensaciones del equipo, el
entorno de la organizacion, son factores que influyen en esta decisién, por ejemplo,
si la organizacidon pasa por momentos complicados, quizas no es conveniente asumir
un riesgo, por otro lado, si se puede contar con mas recursos y la confianza con ellos
es plena, quiza si es conveniente implementar el cambio.

Por lo tanto, cuando el gestor del proyecto se enfrente a una solicitud de cambio,
se debe valorar todas las opciones y los factores que se han visto, no existe una
férmula que funcione siempre, en unos casos puede ser mejor rechazarlo y en otros
aceptarlovy el proyecto depende de ello. Se debe completar la informacion de analisis
en la solicitud de cambio, el registro de todas las solicitudes recibidas con toda la
informacion relacionada con su evaluacidon, puede ayudar a la hora de considerar
solicitudes similares o disponer de informacién para evaluar otras.
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En la gestion de proyectos se puede recurrir a los expertos, es decir, pedir la opinion
que pueden brindar los profesionales de un sector o disciplinas relacionadas con el
proyecto que se estd ejecutando.

Se puedeobtenerestetipodeinformacion, tantodentrocomofueradelaorganizacion,
de manera gratuita o mediante contratacién en asociaciones profesionales, camara
de comercio, instituciones gubernamentales o universidades.

Existen distintos puntos en la gestion de proyectos, ademds de la gestion de
cambios, donde se puede recurrir a un equipo de personas expertas y conocedoras
del fundamento de los proyectos, por ejemplo, integracidn, cierres, contratos
estimaciones, concretamente, para la gestion de cambios en algunas organizaciones
en general o para algunos proyectos en particular, suele existir una comisién de
cambios formada por un grupo de personas que seran los responsables de aprobar
o rechazar los cambios.

Estas personas conocen la tematica del proyecto, algunas son stakeholder relevantes
con un gran nivel de responsabilidad, se ocupan de proporcionar y concretar los
protocolos de comunicacion de los cambios, los modelos formales de las plantillas
que se deben utilizar para hacer las solicitudes y establecen los tiempos de resolucion
y posterior comunicacién de la decisién adoptada, asi como, su impacto.

El comité es el encargado de reunirse y revisar las solicitudes de cambio y de
aprobarlas o no, el rol y las responsabilidades de los integrantes la definen y los
acuerdan los stakeholder apropiados, todas las decisiones del comité de control de
cambios se documentan y se comunican al resto de personas relacionadas con el
proyecto, para que estén informadas y se tengan en cuenta las nuevas medidas a la
hora de hacer el seguimiento.

Con objeto de facilitar la gestiéon del cambio, se puede utilizar las herramientas
manuales y automatizadas, la seleccién de las herramientas deberia basarse en las
necesidades de las personas interesadas, teniendo en cuenta las consideraciones y
las restricciones del entorno y de la organizacién. Las herramientas se utilizaron para
la gestion de las solicitudes de cambio y de las decisiones resultantes y formaran
parte de los protocolos, donde deben de quedar plasmados todos los flujos de
informacién y los elementos de la comunicacién de los cambios a nivel de toda la
organizacion, todas las personas interesadas y todos los miembros del equipo del
proyecto.
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Los criterios para la valoracion de cambios suelen ser mas abstractos, ya que tienen
en cuenta factores globales y del contexto de la organizacion o del proyecto en el
sector, por lo tanto, la necesidad de un comité para la gestién de cambios en el
proyecto, posiblemente venga marcado por la dimensiones de la organizacién o de
la importancia del proyecto que se estd ejecutando, no obstante lo importante es
disponer de un protocolo claro, conciso y eficaz para la gestién de cambios y de las
herramientas adecuadas para que su comunicacidon se haga de manera productiva y
llegue a todas las personas interesadas.

También, puede darse el otro extremo, que en un momento dado se acepta una
solicitud de cambio que lance por tierra todo el proyecto.

Por lo general, en la mayoria de proyectos ocurren cambios y los elementos
planificados inicialmente tendrdn que variar y hay que estar preparado para ello,
pueden existir casos que los cambios se presenten desde diferentes puntos de vistas
como, el cambio de la tecnologia, elementos obsoletos o simplemente el alcance del
mismo ya no cumpla los requerimientos planificados.

Entre los mayores riesgos que conlleva la gestion de los cambios, implica el aceptar
o rechazar las solicitudes de los mismos, en estos casos se deben analizar factores
internos o externos que ayuden a tomar la mejor decisién para el bien del proyecto.

En un proyecto, los factores externos o a la organizacién que influyen directamente
sobre él, pueden ser indicadores de que se necesitan cambios, por ejemplo, puede
darse el caso que se encuentren con proveedores del proyecto que en un momento
dado no pueden cumplir su capacidad de suministro, entonces, se tendra que
implementar un cambio en la linea del proyecto donde intervienen y paliar esa
deficiencia, en ambas ocasiones, se depende del beneplacito de los stakeholders,
ante la necesidad del cambio se cuenta con un margen de maniobra para negociar el
resto de los pilares fundamentales del proyecto.

A nivel interno hay que mantenerse atento al equipo de trabajo, son las personas
que viven el dia a dia del proyecto y quiénes pueden conocer con mayor detalle
el coste de sacarlo adelante, en una ocasidén en un proyecto que consistia en una
migracion de un sistema obsoleto a otro mucho mas moderno multitarea y mas
actual en cuanto a la tecnologia con la que iban a trabajar los usuarios, se tenian dos
procesos criticos:
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e Una carga inicial de datos desde el sistema actual que contenian millones de

registros que debian adaptarse a un nuevo modelo de base de datos relacional

e Una impresion periodica de recibos que debian salir ordenados por una ruta
de reparto y que actualmente tardaba 3 dias en completarse.

En el desarrollo de ambos procesos, el equipo de trabajo detectd la necesidad de
aumentar las capacidades del servidor de datos para implementar los procesos y
optimizar de esta forma esa carga inicial directamente sobre |la base de datos y para
ordenar de manera productiva los recibos a imprimir.

En este ejemplo, se cubrid la solicitud de cambio en la que se registrd los beneficios
gue supondria para el proyecto vy los stakeholders aprobaron aun a costa de tener
comentar las capacidades hardware del mismo, por lo tanto, los recursos internos
al proyecto son los que conocen mejor los factores relevantes y son éptimos para
identificar vy justificar las necesidades en la solicitud de cambio a considerar, en
definitiva los factores internos y externos al proyecto pueden ser indicadores de que
se necesita un cambio, se puede estudiarlos y valorar asi si es obligatorio adaptarnos
o si pueden ser opciones interesantes para una fase posterior.

Que en el proyecto no se reciba ninguna solicitud de cambios, no significa que no
vayan a ocurrir, por lo general las partes interesadas en el proyecto estdn ocupadas,
tienen una exquisita planificacién de su agenda y quizds aln no han sacado tiempo
para dedicarse al proyecto.

Pueda que el hecho de que aparezca una solicitud de cambio conlleve a qué existan
otras partes interesadas, como el cliente o el equipo de proyecto reaccionen en
cadena y se generen exponencialmente mas solicitudes de cambio, la premisa es
gue las solicitudes de cambio que se aprueben, queden completamente reflejadas
en el proyecto, asi como su analisis, la valoracion de su impacto y la actualizacion de
toda la planificacion.

Cuando se modifica el alcance del proyecto, el equipo de trabajo debe conocer las
nuevas funcionalidades, integrarlas a lo que ya se haya completado, descartar la
integracién de otras funcionalidades y volver a construir el puzle en el que consiste
todo el proyecto. Como se puede intuir, las solicitudes de cambio provocaran la
desconfianza del equipo y aumentara su desconocimiento de lo que realmente se
estd haciendo.
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Ante esta situacion se recomiendo seguir una serie de pasos que se detallan a
continuacion:

e Examinar el estado del proyecto.
e Evaluar todas las solicitudes de cambio recibidas.

e Agrupar las solicitudes de manera légica en funcién del estado actual del
proyecto y lo que queda pendiente.

e Priorizar la evaluacion de las solicitudes atendiendo al riesgo mas proximo.
e Actualizar el proyecto con los cambios evaluados y aceptados.
e Actualizar el registro de las solicitudes.

La union de todos los cambios podria conformar un nuevo proyecto, que podrian
haber descartado todas las fases iniciales y practicamente todas las funcionalidades
que eran validas en la que el primer momento.

Se debe tener en cuenta una serie de pasos para valorar las solicitudes de cambio
que se detallan a continuacion:

e Valorar cuanto queda de la concepcion inicial del proyecto, ya que sumar
modificaciones continuamente lleva por un camino en el que no se ve el final.

e \Valorar el estado del proyecto, quizéds se estd a punto de concluirlo, hay que
plantearse dependiendo de la envergadura de las solicitudes de cambio, si se
podrian aplicar en fases posteriores.

e Valorar el origen de las solicitudes, puede que todas provengan de la misma
persona y/o bien su concepcion del proyecto ha cambiado totalmente, o su
apreciacion inicial no era la correcta.

Sin embargo, la cuestion de ver amenazado un proyecto no solo se debe a la cantidad
de solicitudes de cambio que se reciben, sino a su impacto, una sola solicitud podria
desbaratar y hacer fracasar todo el proyecto, por ejemplo, imaginar que se desea
crear una aplicacion para un dispositivo movil y que se la consigue inicialmente
para un Unico sistema operativo, recibir una solicitud cuando el proyecto estd muy
avanzado en la que se pide que se cambie el sistema operativo, es totalmente
descabellado de afrontar.

Una vez implantada una metodologia para gestionar los cambios lo realmente
importante es el impacto que tiene las solicitudes sobre el proyecto, mas alla de si son
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muchas o pocas, dependiendo del estado y el contexto del proyecto se aceptaran o
no y recordar actualizar siempre el plan de proyecto atendiendo a sus cuatro pilares
fundamentales, alcance, cronograma, calidad y costo.

Una de las partes del proceso de control integrado de cambios, es rechazar los
cambios, independientemente de que el proyecto cuente con un comité de control
de cambios o sea el gestor del proyecto la figura o cargo que tiene esa capacidad,
el proceso de control integrado de cambios en ocasiones se asocia al acrénimo PDA
gue se detalla a continuacion:

e Prevenir: evita hacer cambios ya realizados o innecesarios.
e Detectar: cuestionarse la viabilidad de un cambio.
e Actuar: es decir, gestionar la solicitud de ese cambio.

De igual manera que aceptar una solicitud de cambio conlleva varias medidas para
aceptarlo, incluirlo en el proyecto y comunicérselo al equipo, rechazar una solicitud
también incluye una serie de pasos que son:

e Actualizar la solicitud en el registro de solicitudes rechazadas, para dejar
constancia de ella por si alguien vuelve a proponerla.

e Incluir en el registro siempre el motivo del rechazo.

e Comunicar el rechazo segln el protocolo definido, notificar al menos al
creador de la solicitud de que ésta ha sido rechazada.

La clave principal de que una solicitud de cambio sea rechazada, es que su impacto
puede poner en peligro a todo el proyecto, en la decisidon pueden incluir factores
externos como el contexto de la organizacién o del sector y cambios legislativos,
pero la prioridad del proyecto, el estado actual y la prudencia son los factores a los
gue mas atencién se debe de prestar.

Los cambios mas habituales en los proyectos estén relacionados con la modificaciéon
de funcionalidades y de requisitos, por lo tanto, el método para afrontarlos a ellos
es muy simple:

e Evaluar el impacto del cambio, atender al método de las 3R.

e Mantener el proyecto en pie, no perder de vista las culturas que hay sobre
los cuatro pilares del proyecto, nunca debe de caer, articular los factores que
manejan esos cuatro pilares.
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e Comunicar el rechazo de la solicitud, dependiendo del origen de la solicitud, la
informacion que se debe de comunicar a quién la origind es la misma.

Si la solicitud proviene de los stakeholders, se debe de comunicar el rechazo y
justificarlo con todo lo que supondria su aceptacién, por ejemplo, para llevar a
cabo la solicitud se tendria que ampliar el cronograma cuatro meses o aumentar los
recursos en tres personas de este perfil, lo cual supone un incremento de un coste
de un 120%, si proviene del equipo de trabajo, se debe de comunicar al rechazo
Unicamente justificandolo, por ejemplo, no se acepta la solicitud por no disponer de
4 meses adicionales, ni del dinero suficiente para ejecutarla.

Siproviene del cliente la justificacion es similar a cuando proviene de los stakeholders,
para llevar a cabo la solicitud se tendria que retrasar el proyecto 4 meses y ampliar
el costo del mismo en $12000, es decir, a cada cargo se le notifica que no conviene
aceptar la solicitud y se le aporta los datos correspondientes que justifican su
denegacion.

Posteriormente se canaliza esta informacion segun el protocolo adoptado en el
proceso y se la hace llegar a menos al creador de la solicitud.
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Esta seccidn se tratardn temas sobre los cambios que se presentan en el plan del
proyecto, la forma como se actualiza dicho plan, como se rechaza un cambio y la
manera técnica de presentar un informe para rechazar dichos cambios en el plan del
proyecto.

Una vez que una solicitud de cambios es aprobada y se va a incorporar al proyecto, se
debe comunicar las personas implicadas en este cudl va a ser el impacto del cambioy
gué consecuencias tendrd en los cuatro pilares fundamentales del mismo, el alcance,
cronograma calidad y coste.

La herramienta mas eficaz para comunicar el cambio es un diagrama de Gantt, la
Figura 3 muestra un ejemplo de este tipo de diagrama.

Figura 3. Ejemplo de diagrama de Gantt.
Fuente: recuperado de

En estos diagramas, se plasma el alcance que se representa mediante las tareas y sus
dependencias, el propio diagrama de Gantt es el cronograma del proyecto distribuido
en una escala temporal, ademas, recoge los factores que determinan el coste, los
recursos internos y los externos, por lo tanto, hay que actualizar el diagrama de
Gantt e introducir las consecuencias del cambio y el impacto que causa, ajustarlo
en la medida de lo posible para que si es necesario algunos de los pilares asuma las
consecuencias del cambio.

Dependiendo de como se haya articulado y negociado la aceptacion del cambio
con los stakeholders o con el cliente, se tendrd que aplicar algunas modificaciones
dependiendo de los siguientes casos:
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e Primero, si surgen tareas nuevas y otras desaparecen, se debera identificar
quiénes son los empleados mas adecuados para encargarse de las nuevas y
reubicar a los que se ocupan de las viejas.

e Segundo, surgen tareas nuevas, pero no desaparece ninguna de las anteriores,
evidentemente si no hay un aumento de recursos, posiblemente el proyecto
sufre algln retraso, intentar ubicar las nuevas tareas en un camino de
dependencias que de forma ldgica cauce el menor de los retrasos.

e Tercero, se dan cambios en algln factor externo, como los proveedores de
productos o servicios, entonces, actualizar el diagrama de Gantt hasta el
momento en el que se necesita algo de ellos y tener en cuenta los retrasos
potenciales.

Si las nuevas tareas deben incluirse en el camino critico del proyecto, el retraso sera
al menos de la duracién de ellas, en todo caso, se debe examinar la distribucidon del
personal y de las tareas y asignarlas a los empleados que pudieran ejecutarlas mejor,
porque disponen de tiempo suficiente para completarlas y porque que sus funciones
son similares.

Posteriormente a la actualizacion del diagrama de Gantt, reunirse con las
partes involucradas en el proyecto y afectadas por el cambio y comunicarles las
consecuencias que sufrirdn, esto se podria hacerlo de manera escalonada, como se
muestra a continuacion:

Reunirse con los técnicos funcionales que desconocen las necesidades del cambio
con mayor detalle y consensuar con ellos el nuevo planteamiento del diagrama de
Gantt y después mostrarlo a los técnicos afectados.

Antes y después del proyecto, es importante ser simple y claro a la vez, comunicar
la situacion previa al cambio vy la necesidad que se detectd, se debe presentar el
cambio como la solucién al problema, y por Ultimo explicar cdmo se va a introducir
en el proyecto.

A veces un cambio que se incorpora al proyecto no es tan beneficioso como se creia,
no aporta todo lo que se suponia que iba a portar, o incluso empeora a un aspecto
mas 0 menos relevante, si el gestor se encuentra en esta situacion, puede que la
respuesta a esta sensacién de no haber hecho las cosas bien implique otro cambio y
después otro y otro y asi sucesivamente intentando arreglar una situacion que no es
comoda para el proyecto, para el gestor y tampoco para el equipo de trabajo.
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Requisitos de las solicitudes de cambio

Existen cuatro factores que se deben de tener muy en cuenta y que ayudaran a
prevenir esta situacion no deseada.

e Elprimero, eslasolicitud de cambio, mostrar un lenguaje claro que contenga los
términos justos y exactos, lejos de ambigliedades y que permitan dimensionar
perfectamente las consecuencias del cambio.

e El segundo, desglose de tareas, es la descripcidn de la solicitud del cambio,
se debe desarrollar una secuencia o un desglose de tareas que se deben
completar, una estimacion de los costes necesarios.

e Tercero, el cambio no puede estar relacionado con una solicitud pendiente
de evaluacion, en este caso, quiza es conveniente plantearse un tratamiento
conjunto de ambas solicitudes, pues es probable que haya tareas comunes
gue puedan desarrollarse de manera simultanea.

e Cuarto, tener en cuenta si se dispone de recursos suficientes para ejecutar el
cambio, en el caso de que no se cumpla uno de sus factores, se debe devolver
la solicitud a quien la propuso y aclarar y determinar qué es exactamente lo
gue se estd demandando, teniendo en cuenta el contexto de lo que la solicitud
puede ocasionar.

Suponer que la solicitud que se recibid es clara y se aceptd sin problema, pero que
no aportd el valor deseado, en este caso, se debe disponer de una serie de preguntas
para descubrir si ha valido la pena llevar a cabo todas las medidas que exigié el
cambio.

Primero, preguntarse si el cambio tuvo éxito, cuestionarse si se consigue lo que se
pretendia con él, la respuesta a esta pregunta es muy simple, para responder se
debe basar en los criterios de aceptacién y calidad.

La segunda pregunta es, si se aplicd el analisis de las 3R, relevante, razonable y riesgo
conrigor, por ejemplo, si se acepta un cambio que pone en peligro el proyecto, quizds
se debe revisar el criterio de evaluacion de los riesgos implicitos.

La tercera cuestidn es si el cambio fue mala idea, aqui no se trata de buscar culpables
y cargar con la responsabilidad al emisor de la solicitud de cambio, sino, de analizar
el proceso de evaluacion, es decir, cuestionarse si a la hora de valorar los posibles
cambios por un proyecto, se esta teniendo en cuenta su contexto y las implicaciones
con todas las personas interesadas y si se esta dedicando el tiempo suficiente al
analisis.
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No hay que dejarse llevar por la emocién de afiadir cambios que no estan incluidos
en el proyecto, sélo porque sea posible aplicarlos, y, por ultimo, considerar necesario
deshacer el cambio, analizar si el cambio le ha restado valor, tanto al proyecto que
su éxito se ve amenazado y si cabe la posibilidad de que el cambio no tenga ninguna
utilidad.

La evaluacién de las solicitudes de cambio es el punto mds importante de la gestion
cambios, en este punto se pone en juego todo el proyecto y se debe llevar a cabo un
analisis exhaustivo y riguroso o las consecuencias pueden ser muy graves.

Imaginar que se ha implementado un cambio en el proyecto y al analizar su estado,
el gestor se da cuenta de que se ha cometido un error, entonces, se debe revertir el
proyecto a un estado anterior a la integracion del cambio.

Dependiendo del tipo de proyecto y del momento en el que se detecta el cambio
que se introdujo resta valor, serd posible revertirlo o no, quiza deshacerlo conlleva
muchas mas tareas para las que no se dispone de presupuesto, tiempo, ni recursos,
por ejemplo, si el proyecto consistia en la construcciéon de una vivienda y un
momento dado se afiadid una nueva pared, si antes de empezar las labores de
pintura, fontaneria, carpinteria, se detecta que la pared no es conveniente puede
ser suficiente con eliminarla del proyecto, sin embargo, si ya se la ha construido y
el estado del proyecto es avanzado, quitar la pared supondra rehacer las tareas de
pintura, fontaneria, carpinteria en varias partes de la vivienda, para lo cual, no se
cuenta con capital, ni tiempo suficiente.

Si es un cambio va a ser determinante, quizad antes de implementarlo, se puede
tomar algunas medidas para en caso de que sea un fracaso, deshacerlo facilmente o
al menos que no sea evidente para el usuario.

Por ejemplo, en la gestiéon de un proyecto de software en el que se desarrollan
algunos procesos financieros de alta complejidad de célculo, en un punto se puede
introducir calculos adicionales en uno de sus procesos, para afrontar el cambio se
deberia estudiar el proceso general e introducir los nuevos calculos en modo de
blogues, el proceso final consistird la consecucion de bloques que pasaban valores
entre ellos y una forma secuencial. Al completar el proceso se puede detectar que
uno de los célculos intermedios no cumplira la legislacidon vigente, pero se puede
eliminar el cambio de una forma tan sencilla como inhabilitar el cédigo de los bloques
de cdlculo.
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Elsector de desarrollo de software es muy propenso a cambios, siestd en unasituacion
asi, se debe acostumbrar a trabajar basandose en las versiones del proyecto, aislar
las funcionalidades en la medida de lo posible, para que anular una funcionalidad
se puede reducir a volver a una version anterior, comentar el cédigo que incluye esa
funcionalidad o simplemente ocultar la opcién del proceso que incluyen los cambios
afiadidos, en este caso, la forma de deshacer un cambio simplemente no hacerlo
visible al usuario.

Ante los cambios que pueden parecer significativos a la hora de actualizar el plan
de proyecto, se debe tomar las medidas oportunas y para cada cambio anotar los
elementos afectados y las implicaciones de su inclusion, de manera que pueda se
pueda deducir las tareas que harian que el cambio ya no estuviera disponible.

A la hora de valorar si aceptar una solicitud de cambio a incorporarla al proyecto, se
puede usar métodos como el de las 3R, para tomar la decisién siempre se debe de
tener en cuenta los cuatro pilares fundamentales del mismo, el alcance, cronograma,
costo y calidad. El proyecto es una escultura que descansa sobre los cuatro pilares y
se debe conseguir que se mantenga en equilibrio.

Por ejemplo, el proyecto actual podria ser una obra, el cual es complejo, consiste en
reformar un edificio para incluir un ascensor, asi que hay unas obras considerables en
la entrada del edificio y los accesos a las viviendas, durante su ejecucion se palpa la
incomodidad de los vecinos por lo que al cumplir el cronograma es muy importante,
el costo econémico del proyecto es alto, pero se han solicitado unas ayudas que por
rehabilitacion y adecuacién de viviendas mitigan parte de la repercusién sobre las
personas que viven en el edificio.

En un momento dado el gerente puede enviar una solicitud de cambio que consiste
en sustituir ese ascensor que estaba previsto, por otro mas econémico y espacioso,
aparentemente y a primera vista el cambio es beneficioso, el cliente ganara espacio,
la calidad aumenta y el ascensor es mas econdmico, se disminuye el coste, sin
embargo, se debe ser muy meticulosos y precavidos a la hora de analizar la viabilidad
del cambio.

Hay que basarse en la informacién de la que se dispone para dar una respuesta
oportuna al jefe inmediato, se aplica el método de las 3R, el cambio relevante esta
claro que si, aparentemente todos son beneficios, pero se debe tener en cuenta el
estado del proyecto y si ya estd todo preparado para la adaptar el primer ascensor,
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quizas el proyecto esta tan avanzado que para incluir el segundo, se tendria que
hacer mucho trabajo y replantear practicamente toda la reforma, se pueden plantear
las siguientes interrogantes.

e (Cudl es el coste real de nuevo ascensor, si se tiene que repetir parte del
trabajo?

e Sedispone del personal adecuado para instalar el ascensor nuevo?
e (Cudnto tardaria la adaptacién del segundo ascensor?

Con estas interrogantes se estd planteando si el cambio es razonable y se intuye que
quizas sea demasiado arriesgado, para descartar el cambio solicitado por el jefe o no,
se deberfa mostrar estos razonamientos, estas son las respuestas potenciales.

“En la situacion la que se encuentra la reforma, es totalmente inviable la colocaciéon
del nuevo ascensor, porque ya estan hechos todos los trabajos previos y preparados
los posteriores, practicamente falta colocar y hacer los trabajos estéticos, se ha
consultado con los electricistas y albafiiles para valorar los trabajos necesarios para
el nuevo ascensor, el coste de estas modificaciones es de S6000 que es el precio que
aumentaria el presupuesto, se debe valorar con el cliente si es posible llevar a cabo
esta sustitucién”.

“Por ultimo, examinado las especificaciones del nuevo ascensor y se requeriria el
aumento de personal, ya que la instalacién de este nuevo ascensor es distinta con
respecto al anterior y se necesitaria $4000 més y retrasar tres meses la finalizacién
de la reforma”.

En el primer razonamiento se considera que el cambio es demasiado arriesgado y
relevante, por lo que se sugiere su rechazo, en la siguiente, la actitud ante él es
positiva, pero se argumentan las necesidadesy se posibilita su aceptacién Unicamente
si el cliente acepta las nuevas condiciones.

56



Capitulo V: Gestion de los cambios para una mejora continua

Esta seccion tratard como se gestionan los cambios, cual es el rol de los participantes

en este eje de cambios, optimizar los procesos y establecer los requerimientos para
la gestion del cambio, también, se analiza el planteamiento final de la gestion de los
cambios.

Un proceso de mejora continua es aquel que se adopta en la organizacién para

lograr un objetivo y que evoluciona constantemente en funcién de las iteraciones
del mismo, es decir, se basa en la autoevaluacion de los resultados obtenidos para
detectar los puntos fuertes y débiles y asi depurar y optimizar los débiles, esta
estrategia recibe el nombre de “ciclo de circulo” o PDCA por sus siglas en inglés y
consta de cuatro pasos que se detallan a continuacion:

Plan (planificar), consiste en plantear el proceso como una secuencia de hitos
0 acciones.

Do (hacer), en él se aplican los cambios.

Check (comprobar), controlar o verificar, aqui se comprueban y se analizan los
resultados obtenidos y se detectan los puntos débiles.

Adjust (ajustar), aqui se propone una alternativa de mejora, se la implanta en
el proceso y se prepara la siguiente iteracion.

Entonces, la secuencia de los procesos que componen la gestién de cambios es la

siguiente:

Primero, definir el protocolo para la gestion de cambios, establecer los modelos
y toda la informacién que debe incluirse en las solicitudes, los métodos de
recepcion, los canales de comunicacién y los tiempos de resolucién.

Luego se reciben las solicitudes, aqui se da entradas a las peticiones de
cambios para el proyecto, después se evallan las solicitudes, en este paso, se
decide si se aceptan o se rechazan los cambios.

A continuacién, se registran las solicitudes, se deja recogidas todas las
propuestas que se han aceptado o no.
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e Por ultimo, se comunica la resolucion, se da a conocer el resultado de la
evaluacion de las solicitudes de cambio vy si se las ha aceptado, se actualiza el
plan de proyecto.

Perfiles en el proceso de mejora continua

Como en todo proceso de mejora continua, existen unos perfiles destacados que van
a posibilitar que el proyecto de gestion de cambios no sea una imposicion, sino algo
de lo que se aprende y se mejora para hacer mas eficiente en cada iteracioén.

El patrocinador del proyecto da valor y ve que la transformacién optimiza resultados,
pertenece a los niveles mas altos de la organizaciéon, debe entender los procesos que
componen la gestion de cambios para apoyar su implicacién.

El equipo ejecutor tiene la responsabilidad ejecutiva del cambio, estd conformado
por empleados con un rol orientado a resultados con capacidad de anticipacion,
debe de entender los procesos que componen la gestiéon de cambios para apoyar
su implicacién. El equipo ejecutor tiene la responsabilidad ejecutiva del cambio,
estd conformado por empleados con un rol orientado a resultados y con capacidad
de anticipacion, participan en las estrategias de comunicacion para optimizar el
flujo de informacion, habitualmente son los responsables del departamento, los
coordinadores de equipo e incluso el jefe de proyecto.

El lider funcional promueve el cambio, lo ve como algo necesario y, por lo tanto,
posibilita su adopcidn, es el referente del proyecto y encaja y comprende todos los
hitos, habitualmente este rol lo cumple el jefe de proyecto.

Los usuarios finales son los que hacen posible los cambios en el proceso, hacen que
el proyecto siga adelante, por eso, deben conocer los hitos que comprende la gestion
de cambios, junto con el jefe de proyecto depuraran los hitos del proceso de gestion
de cambios para optimizar su ejecucion de las siguientes iteraciones.

Se debe plantear la implantacion del proceso de gestién de cambios como un
proceso de mejora continua, asi se conseguird mejores resultados en menor tiempo
y se obtendra un feedback mas positivo ante los cambios recibidos.

Identificar los perfiles del proceso y otorgarles la capacidad de lograr los objetivos
deseados que es mejorar la gestion de cambios.

La mayor parte de los componentes que forman el proceso de la gestiéon de cambios,
son considerados criticos, si estos no son desempefiados de manera correcta cuando
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la funcidon estd implicita en ellos, la ejecucién del mismo no tendra el resultado
deseado lo que influird en las decisiones que se tomen sobre los cambios que
se presenten, por lo tanto, se debe ajustar los elementos a las necesidades de la
organizacion.

La depuracion de los hitos en el proceso de gestion de cambios

Se debe definir un protocolo para crear un modelo y recoger todas las propuestas
de cambios, el cual debe estar claro, conciso y no tener ambigliedades y debe ser
accesible y estar disponible para todas las personas, equipos de trabajo y demas
elementos externos al proyecto como los proveedores y clientes. Si se establece una
comunicacion se debe tener en cuenta la eleccion de un canal adecuado para enviar
las solicitudes y definir los tiempos de respuesta para su resolucién vy, por ultimo,
seleccionar la tecnologia adecuada, elegir herramientas que todos los usuarios
conozcan y tengan a su disposicion.

Segundo, en cuanto a la recepcidn de las solicitudes, establecer cudl es el punto
de entrada del proceso de gestion de cambios, puede ser una direccién de correo
electronico personal o general, dependiendo de si es una persona que la recibe,
si existe un comité de cambios o si se es el gestor del proyecto quién realiza esta
tarea. Otras opciones son los sistemas de gestion o “help desk” donde se recojan
las solicitudes de cambio, en todos los casos y de nuevo este punto de entrada es el
accesible para todos los candidatos a redactar solicitudes de cambio.

El tercer hito, es la evaluacion de las solicitudes, es el mas critico del proceso de
gestiéon de cambios, ya que aqui se decide que avanza y que se queda fuera. Los
criterios de aceptacion o rechazo de un cambio deben ser conocidos por quién
tiene la capacidad de decidir ya sea el Project manager, el comité de cambios o los
stakeholders apropiados.

En todo caso, la solicitud de cambio debe completarse con toda la informacion
correspondiente al proceso de evaluacion, después viene el registro de las solicitudes,
todas las solicitudes deben almacenarse, contar con un catdlogo de solicitudes es
una herramienta rica de informacién para cada proyecto y los siguientes.

Para llevar a cabo este hito se tienen varias alternativas, una estructura de carpetas
en la que ubicar las solicitudes que se van completando con toda la informacion de
inicial, la evaluaciéon y la documentacion de su ejecucién. El acceso a un repositorio de
documentos de trabajo colaborativo, una intranet corporativa dénde se guarda toda
la informacidn, un sistema de help desk que permita recopilar toda la informacion o
un apartado especial de la herramienta de gestion de proyectos.
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En cuanto a la comunicacién, de nuevo se debe establecer el canal apropiado que
puede ir desde un intercambio de correos electréonicos con la informacion necesaria,
hasta la automatizacién de la comunicacién en base a unos sitios de los sistemas de
archivos, la intranet o el sistema integrado de gestion de proyectos o help desk. La
mejor forma de detectar y prevenir o aceptar los cambios es depurar los sitios que
se han visto y hacerlo en funcién del contexto.

Son muchos los elementos que componen el proceso de gestiéon de cambios, cada
uno en un hito correspondiente o englobadas en todo el proceso. La implementacion
de la gestién de cambios puede variar, puede hacerse mediante una simple plantilla
en la que se registra la solicitud de cambio y su evaluacion con la documentacion que
se debe adjuntar a la solicitud inicial en caso de ejecucién.

Con el acceso a un sistema de carpetas que segln la nomenclatura y una ubicacion
de archivos determinadas, mediante el acceso a un repositorio de documentos de
trabajo colaborativo, a una intranet corporativa con los mismos condicionantes de
punto anterior, a un sistema integrado de gestion de proyectos o a un sistema de
help desk, cualquiera de estas opciones debe de ser accesible a todas las personas
involucradas en el proyecto, que tendran que complementarlas de manera natural y
simple y ademas disponer de la tecnologia adecuada para hacerlo.

Las funcionalidades, las capacidades, los requisitos y las opciones varian, algunos
factores que determinaran que la organizacion se decida por una u otra solucién son:

e Tecnoldgicos: Se debe de disponer de la infraestructura suficiente y sino
optimizar el coste de adquisicion de los elementos materiales y la licencia de
software necesarias.

e Econdmicos: Debe tenerse en cuenta el coste no sélo para este proyecto, sino,
a nivel global de toda la organizacion, por ejemplo, una intranet corporativa
no sélo servird para documentacién de los cambios de un proyecto, sino que
se convertird en la herramienta global de comunicaciones a nivel empresarial.

e De imagen: Tener en cuenta que va haber personas y perfiles externos a la
organizacion que van a acceder al proceso de gestién de cambios, un sistema
transparente y la implicacién de terceros dota de valor a la organizacion frente
a la competencia del sector.
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e Formacion: Necesidades de formacién, evidentemente uno de los requisitos
basicos y fundamentales es la utilizacidn del sistema escogido, por lo que se
debera tener en cuenta estas necesidades de formacién del sistema para cada
una de las personas implicadas.

Ultimamente, los servicios de terceros en la nube especializados en gestién de
proyectos o los sistemas de tickets de help desk estadn teniendo éxito, se deben
valorarlos como una opcién, habitualmente estos pueden ser personalizados con la
imagen corporativa sobre la interfaz de uso, externalizar estas capacidades puede ser
muy buena opcidn, ya que incluyen las funcionalidades y los requisitos estandares de
estos hitos, si no se dispone de la tecnologia y los medios adecuados.

Sin embargo, al optar por ellas tener en cuenta que la personalizacién sobre alguna
funcionalidad quizas no es posible de implementar o el coste de hacerlo puede ser
muy elevado, considerar todos los elementos, las funcionalidades y las capacidades
que se requieran, tener en cuenta que se ha embarcado en un proceso de mejora
continua y no se debe de disponer de todas las capacidades al principio, sino de
aquellas que resultan imprescindibles y el dia a dia hard evolucionar y mejorar.

Como manejador del proyecto, la perspectiva con la que se tiene que convivir con
el proceso de gestion de cambios es muy sencilla, se debe concebirlo como una
herramienta para mejorar lo que se hace, ser optimista es esencial y siempre se debe
ver la parte buena de haber aceptado o rechazado un cambio, aceptarlo implica
que el proyecto va a ganar valor, que va a ser mas beneficioso para el cliente y la
organizacion va a crecer en el sector, de la misma forma, rechazarlo se ha hecho para
salvar el proyecto, pues el cambio propuesto o bien no aportaba valor o aceptarlo
implicaba correr el riesgo de no finalizarlo.

La actitud del gestor del proyecto en cuanto al proceso de gestién de cambios, debe
ser receptiva, se ha concebido, disefiado e implantado de manera éptima para la
organizacion y el proyecto, por lo tanto, se disponen de las herramientas adecuadas
para la toma de decisiones correctas con respecto a las solicitudes, asimismo, el
equipo de trabajo también debe estar predispuesto a adoptar y accionar las
respuestas necesarias o los cambios aceptados.

En el proceso de valoracion de solicitudes se han tenido en cuenta los cuatro pilares
fundamentales del proyecto de forma que la escultura que lo sujeta no caiga, se
habran articulado y consensuado las acciones necesarias para que el proyecto salga
adelante, modificando lo necesario para poder hacerlo, eliminando lo sobrante o ya
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no tan prioritario y priorizando aquellas acciones que si son necesarias, de la misma
forma, los stakeholders no se veran defraudados, el proyecto habra ganado valor,
su consecucion de objetivos por tanto se vera incrementada y los beneficios ahora
estan asegurados, pues se han llevado a conciencia todos los factores externos e
internos que determinan su éxito.

Por ultimo, el cliente quedara satisfecho, el proyecto va ampliar sus capacidades de
negocio, aquello que fundamentd su existencia y por lo que hecho andar, entonces
con unos requerimientos iniciales y ahora con la vision mas cercana a sus objetivos,
por lo tanto, la predisposicion ante el proceso de gestion de cambios debe ser
optimista, receptiva y abierta a todos los niveles, es evidente que el mayor beneficio
de su existencia es el proyecto que se enriquece continuamente ante todo los
cambios que se presentan.

Se ha recorrido el proceso de gestion de cambios, visto su finalidad y los otros que
lo componen, inicialmente se ha entendido la justificacion de su existencia, por qué
los cambios son habituales y necesarios en la gestién de proyectos y la conveniencia
de plantearlos como una variable inminente que puede aparecer en cualquier
momento.

Ahora se dispone de técnicas y criterios para evaluar los cambios, lo cual capacita
para salvaguardar el proyecto y finalizarlo con garantias, se conocen los riesgos de
tratar un cambio a la ligera, sin dedicarle a la importancia que merecen, puede ocurrir
que realmente no aporte valor al proyecto y que se deba deshacerlo o que implique
un riesgo, quizas una solicitud de cambio errénea desencadene una secuencia de
solicitudes para intentar enmendar lo que causé la primera.

También, puede haber consecuencias totalmente inesperadas, por no poder
completar el proyecto o que el cambio no sirve para nada, considerar la gestién de
cambios como un proceso de mejora continua, distribuirlo en hitos, de manera que
pueda supervisar cada uno de ellos por separado para mejorar el proceso general y
finalmente implantarlo en la organizacion teniendo en cuenta todos los factores que
influyen en su utilizacion, tanto personales, como materiales.
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Esta seccion tratard a los graficos de Gantt, si se estd creando o dirigiendo un
proyecto de cualquier tamafio, se necesitard tener un grafico de Gantt. Los graficos
de Gantt son probablemente la técnica de gestién de proyectos mas Util que existe
y sin embargo o no se conocen o se usan de modo inadecuado. La mayoria de la
gente desconoce la manera mas facil de crearlos y terminan haciéndolo demasiado
complicados y como consecuencia abandonan o terminan por no hacer un uso
completo de ellos.

En la gestion de proyectos es siempre necesario como su nombre lo indica, gestionar
tareas, costes y tiempos y no hay nada mds facil que usar una herramienta visual que
ayude en la gestion, asi como, en la comunicacién con todas las partes interesadas,
la mas util de estas ayudas son los graficos de Gantt, si se usan de manera adecuada.

En este capitulo se ensefiard paso a paso todo lo que se necesita saber para usar
esta herramienta tan potente y a la vez sencilla, independientemente del papel en
un proyecto y aunque no se tenga conocimientos previos, siempre resultara facil
aprender a usarlos y aportaran una gran ayuda. Una vez que se incorporen al trabajo
y se entienda la importancia de tenerlos actualizados, no se podra dejar de usarlos
y se los aplicaran a cualquier tipo de proyecto sea personal o profesional, simple o
complejo.

Segun Vega (2017), los graficos de Gantt son una de las herramientas de gestion mas
antiguas que aun estan en uso, fueron inventadas por un americano llamado Henry
Gantt en 1910 y es sorprendente, que en mas de 100 afos nadie haya encontrado
algo mejor, esto hace pensar que simplemente no hay nada mejor, la Figura 4 muestra
un ejemplo de un grafico de Gantt.
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Figura 4. Ejemplo de un grafico de Gantt.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura anterior, se puede ver que el grafico es bastante intuitivo, se puede ver

fechas en la parte superior que pueden expresarse en semanas 0 meses, incluso dias

y luego las tareas enumeradas en el lateral, las barras muestran cuanto tiempo va a

durar cada tarea. Hay cuatro razones principales para utilizar un grafico como éste

que se detallan a continuacion:

Planificar el proyecto: |a primera es la de planificar el proyecto, quién va
hacer qué y cuanto tiempo se tarda en hacerlo todo, también se puede
planificar el nimero de personas que se necesitaran e incluso cuanto dinero
sera necesario.

Explicar el proyecto: la segunda que permite describir y explicar el proyecto a
otras personas, todo el mundo puede ver el proyecto e incluso aunque no sean
expertos ni tengan experiencia, saben intuitivamente lo que estan viendo.

Supervisar el proyecto: la tercera razdn es poder comprobar si se estd
trabajando segun lo previsto, sirve para dirigir y supervisar el proyecto, se
hacen interrogantes como, {todavia se estd a tiempo?, ése tiene suficientes
recursos?, esto se hacen coloreando porcentualmente las tareas seguin se van
completando. Hay que hacer hincapié en que no se ha encontrado otra manera
para supervisar el progreso de un proyecto. Aungue estén inicialmente bien
planificados los proyectos pueden sufrir variaciones y los graficos de Gantt son
una herramienta increiblemente rica, que permite ademas ajustar de forma
dindmica la planificacién.
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e Ajustar el plan: de hecho, la cuarta razén por la que se considera a los
graficos de Gantt extraordinarios, es que precisamente permiten ajustar el
plan si las cosas cambian durante el proyecto, que inevitablemente lo haran,
quizad haya que agregar tareas adicionales, quiza todo el plan de repente tenga
que acelerarse, tal vez se tiene que emitir un plan modificado para todos los
implicados. El diagrama de Gantt hace todo esto facil, y sencillo.

Vega (2017) afirma que el camino critico, es el camino mas largo, asi de sencillo,
hace afios parece que se le conocia como el camino del momento critico, pero ahora
ya cortado el nombre y acaba siendo sélo el camino critico. A veces no se entiende
bien el término critico y mucha gente piensa que las tareas del camino critico son las
mas dificiles o las mds caras o las tareas mas propensas a fallos, se puede decir que
son las tareas que llevan mas tiempo en completarse, asi que se puede tener tareas
triviales como papeleo rutinario en el camino critico y cosas caras e importantes
gue no estan en el camino critico, por tanto, por lo tanto, el camino critico, es el
camino mas largo porque recoge la secuencia de todas las tareas necesarias para
desarrollarlo, su duracién y su orden para determinar el tiempo minimo en el que es
posible completar el proyecto.

La duracién de la ruta critica influird en la duracién del proyecto total, si hubiera
retrasos en cualquier elemento de la ruta, se afectard la fecha final planeada de
culminacion del proyecto, asi que lo primero que se debe hacer cuando se dibuja un
grafico de Gantt, es introducir el camino critico y siempre se dibuja dividiéndolo en
pasos que van hacia abajo en cascada como se muestra en la Figura 5.

Figura 5. Ejemplo de camino critico.
Fuente: elaboracion propia.

Se plantea la interrogante de porque se dibuja en cascada bajando por escalones,
la razén principal es la claridad, cada tarea se muestra en una linea separada, asi se
puede tener columnas extras al lado que indiquen quién estd haciendo cada tarea,
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en qué departamento estdn y otras informaciones que se consideren relevantes,
también, se puede ver la situacion de cada tarea y la holgura de las tareas flotantes.

Una tarea flotante y disfruta de un tiempo adicional de seguridad sin afectar al
resto del proyecto, también significa que se pueden mostrar las desviaciones del
plan previsto, lo que ha sucedido realmente en comparacién con lo que deberia
haber sucedido, esto es muy importante porgue una vez mas no existe el proyecto
perfectamente planificado. El area principal que se quiere controlar en términos de
desviaciones del plan, es el camino critico, porque cualquiera de esas tareas que no
sea hagan a tiempo, significa que las otras se veran arrastradas en ese retraso y que
todo el proyecto terminara entregandose tarde.

Las tareas menos importantes también pueden ser un problema si no se terminan a
su debido tiempo, es decir, si se hacen tan tarde que afectan al camino critico y algo
muy importante de lo que mucha gente no se da cuenta, es que no se puede dibujar
el grafico de Gantt sin conocer el camino critico, porque todo depende de este y la
mejor manera de obtener el camino critico es hacer un diagrama de red como se
muestra en la Figura 6.

Figura 6. Ejemplo de diagrama de red.
Fuente: elaboracion propia.

Como se ha visto en la introduccién, en este tipo de diagramas se deben haber
enumerado las tareas, la duracion estimada y determinar los vinculos, asi que
basicamente se encuentra la ruta critica por la simple suma de las duraciones de las
tareas indicadas, los ordenadores lo hacen con un sistema mds complicado llamado
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calculo hacia adelante y hacia atrds y hay quienes aconsejan seguir el mismo método
cuando se estan haciendo manualmente.

Basta con mirar el diagrama de red para ver facilmente cual es el camino mas largo,
se empieza con un diagrama de red ramificando y visualizando las tareas y luego se
lo convierte en un diagrama o grafico de Gantt en barras, esto acabara siendo mas
rapido que ir directamente al grafico de Gantt.

En el primer caso, se necesitara aproximadamente 20 minutos para hacer el diagrama
de red, generalmente organizandolo y después 10 minutos mads para convertirlo en
un grafico de Gantt, es decir, el tiempo total que se necesitara sera de media horay
lo mds importante es que se asegura que estara bien.

Si se intenta saltar directamente al diagrama de Gantt, se tendra mas dificultad en
ver las vinculaciones entre tareas, pudiendo perder algunas dependencias entre
ellas y quiza se obtenga un camino critico incorrecto, incluso Microsoft Project lo
desarrolla en estas dos etapas, aunque el usuario no lo sepa.

Cuando se introducen tareas directamente en el software, se realiza el diagrama
de red en segundo plano, aunque esta forma es precisa inteligente, esta operacion
puede animar a malos habitos, si se deja que un ordenador dibuje el diagrama de red,
en lugar de hacerlo el encargado del proyecto, se corre el riesgo de olvidar algunas
dependencias entre tareas, y por lo tanto, obtener el camino critico incorrecto y la
base de toda la planificacién de un proyecto estaria mal.

Pueden existir algunas complicaciones que pueden suceder cuando se esta buscando
y dibujando el camino critico, para empezar, puede surgir la siguiente interrogante
¢Qué hacer si hay dos caminos criticos?, esto sucede cuando hay dos caminos
iguales, que son los mas largo en el diagrama de red, como se muestra en la Figura 7.

Figura 7. Existencia de un camino critico doble.
Fuente: elaboracion propia.

Enlafigura anterior se observa dos tareas o filas de tareas que llevan el mismo tiempo
y la respuesta es facil, simplemente se dibuja uno encima del otro, a continuacién
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équé pasa si hay tareas que se desean superponer un poco con el fin de ahorrar
tiempo?, la superposicién no es un problema en si mismo, pero debe estar claro y
precisado el momento en el que debe iniciarse la segunda, la superpuesta.

Pero a menudo, una mejor manera de mostrar la superposicién es granular la tarea,
lo que significa dividirla en partes mas pequefias, la razon de esto, es que cuando
se superponen tareas es necesario saber exactamente cuando se puede empezar la
segunda tarea, en qué punto de la primera tarea se puede iniciar la segunda, por lo
que o bien se divide la primera tarea o se divide la segunda.

Por ejemplo, una muestra de esta superposicién seria usar tareas reales para
gue puedan ser visualizados, se puede decir que se estd planeando superponer
la contratacion del personal con la contrataciéon del gerente, mientras se busca
un gerente, se puede empezar a buscar al personal del equipo, se necesita saber
exactamente y esto es fundamental, cuando comienza la segunda tarea, la de
contratar al personal, asi que o bien se divide la tarea de buscar gerente o se divide
la de buscar el personal, la Figura 8 muestra un ejemplo de una superposicién de
tareas mediante granulacion.

Figura 8. Superposicién de tareas con granularidad.
Fuente: elaboracion propia.

De la figura anterior, se lo puede explicar con mas detalle para tenerlo claroy preciso:

Se tienen dos opciones, dividir la primera o la segunda tarea, es decir, se podria
dividir la de buscar gerente en seleccién de gerente y firma del contrato, asi que lo
gue se haria es que después de haberse seleccionado al gerente, ayude a entrevistar
al equipo, pero deberia esperar a la firma del contrato para su incorporacién real,
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organizando las tareas quedaria asi dibujado correctamente, como se muestra en la
Figura 9.

Figura 9. Division de primera tarea aplicando granularidad en camino critico.
Fuente: elaboracion propia.

La otra opcion en este caso, es dividir la segunda tarea y contratar al personal,
al equipo y se la divide en dos bloques que se denominan primeras y segundas
entrevistas y asi se decide hacer las primeras entrevistas para el personal del equipo
al mismo tiempo que se contrata al gerente y las segundas entrevistas tendran que
esperar hasta que se tenga al gerente trabajando, la Figura 10 muestra esta opcion
de dividir la segunda tarea.

Figura 10. Division de segunda tarea aplicando granularidad en camino critico.
Fuente: elaboracion propia.

Enlafigura anterior, se observa que se ahorraria el tiempo de las primeras entrevistas,
igualmente sise organizan las tareas deberian dibujarse y asi se sabe cuando empezar
las segundas entrevistas.

Hay cuatro formas o métodos de vincular tareas, una vez que estas tareas estan
relacionadas se le puede agregar desplazamientos positivos o negativos, adelantar o
retrasar la ejecucion de la segunda tarea. Las cuatro formas en que las tareas pueden
vincularse son las siguientes:

e Fin —Inicio: El primer método, el mas normal y que y que se procura siempre
usar es “fin — inicio”, después de que la primera tarea termine, la siguiente
puede comenzar.

e Inicio — Inicio: Otro método que se tiene es “inicid — inicio”, después de que
una tarea se ha iniciado, la otra puede comenzar, por ejemplo, una vez que
una cadmara estd grabando, después el usuario puede empezar a hablar.
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e Fin - Fin: El tercer método es “fin- fin”, una vez que la primera tarea esta
terminada, por ejemplo, si se termina un viaje en carro, entonces la segunda
tarea puede terminar, que podria ser, dejar de usar las gafas de sol que se
necesitaba para conducir.

e Inicio - Fin: Por Ultimo, una conexiéon muy raramente utilizada “inicio — fin”,
donde una puede finalizar cuando la segunda haya comenzado, como puede
ser un cambio de turno.

Pero la realidad es mucho mas simple y lo mejor es usar un solo método y si es posible
gue sea el primero, terminar para empezar, de lo contrario, el plan serd demasiado
confuso y propenso a errores y fallos.

Luego estan los retrasos de tiempo que puede suceder entre las tareas, desajustes,
adelantos y retrasos.

Por ejemplo, si se esta pintando una casa, es posible que se tenga que dar una capa
de pintura, esperar a que se seque y luego hacer la préxima capa y esto podria
suponer un retraso de dos horas entre las dos tareas de pintura, en estos casos, se
puede y debe mostrarse simplemente como tres tareas:

e Pintar la primera capa.
e Esperara que se seque durante 2 horas.

e Luego pintar la segunda capa.

Hay un poco de desacuerdo actualmente en el mundo de la gerencia de proyectos,
el desacuerdo se produce entre el método tradicional usando diagramas de Gantt y
una nueva idea denominada agil o SCRUM.

Método dgil

Segun Trigas (2012), el método &gil o SCRUM se basa en la idea de que cuando se
inicia un proyecto no se sabe lo que va a ocurrir mas tarde y probablemente sufrira
una modificacién constante, por lo tanto, no vale la pena tener un plan detallado al
principio, la gente que defiende el método agil debe lidiar con los imprevistos, porque
dicen que los planes variaran, asi que se debe permanecer flexible e ir cambiando a
medida que se avanza, la Figura 11 muestra un ejemplo de la metodologia SCRUM.
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Figura 11. Ejemplo de metodologia SCRUM.
Fuente: recuperado de

En términos personales podria ser cierto, pero también inutil, porque de esta forma
se desconocera cuanto tiempo llevara el proyecto y lo que va a costar, es mejor
comenzar con un plan, que debe ser un plan completo y ajustarlo a medida que
avanza, aunque el método agil puede ser adecuado para proyectos en entornos
complejos, cuando los niveles de creatividad en el proyecto son elevados o muy
innovadores como un proyecto de software o quiza un proyecto artistico.

En este tipo de casos, los tiempos pueden ser muy dificiles de predecir, pero incluso
entonces, el cliente necesita saber el coste y los tiempos, si alguien consigue vender
a su cliente un trabajo con todas estas incégnitas, entonces, es que ha tenido muy
buena suerte. Siempre se recomienda usar una estimacién con un margen de
seguridad, es mucho mejor que no tener ninguna referencia.

Los gestores que defienden el método agil, a veces introducen modificaciones y
ajustes en el tiempo y luego trabajan para maximizar la capacidad del equipo para
entregarlo rapidamente y responder a los requisitos en ese tiempo, o modifican
el coste pero hacen todo lo que pueden con el presupuesto para mitigar riesgos
y desviaciones, asi que puede que no se gaste mas ni se retrasen, pero aun asi, el
cliente es el que corre el riesgo y sufre incertidumbre, ya que no sabe exactamente
lo gue va a conseguir con su inversién de tiempo y dinero.

Método APM/PMI

Este método también es conocido por las personas que siguen el método 4gil como
“cascada” y se enfrenta la incertidumbre por uno de estos cuatro métodos:
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e Ponerse en el peor de los casos, si el cliente estad de acuerdo, siempre acabara
satisfecho con el resultado.

e Utilizar el caso mas probable, se refiere al mas probable que suceda, esto
obviamente requiere el conocimiento de la probabilidad y el conocimiento de
las diferentes dreas que componen el proyecto.

e Afladir contingencias para permitir imprevistos
¢ Dividir el proyecto en la fase uno y la fase dos.

Si se tiene mucha incertidumbre la fase uno podria ser la recopilaciéon de datos y
hechos, investigando, explorando en profundidad, etc., y se le dice al cliente que no
se puede estimar la fase dos, hasta que se haya completado la fase uno, pero después
de la primera fase, se estara en condiciones de darle un prondstico adecuado para la
segunda fase basandose en un plan detallado y adecuado.

Para terminar esta seccidn, se puede hacer dos preguntas:

e (Se ha resuelto o reducido suficientemente la incertidumbre en el proyecto
con uno de estos cuatro métodos?

e Se haincluido alguna contingencia particularmente en el camino critico?

Con estas interrogantes se sabra si los métodos utilizados han surtido el efecto
deseado.

Se debe realizar un analisis concreto sobre el camino critico, ya que esto determina los
tiempos en que se tiene que cumplir con el cliente, se deben revisar las estimaciones
y tener un plan para las contingencias, ya que se debe considerar que puede ocurrir
algo y que todo salga mal por algo que no se planific, que puede ser una tarea mal
realizada, un proveedor que no entrega a tiempo algln suministro, algin trabajo que
quedd defectuoso o algun percance con algin empleado, se debe entender que no
existen los riesgos 0 y que esto puede conllevar a cambiar algunas tareas del camino
critico.

Se deben considerar varias posibilidades de que se acabe decepcionando al cliente
por no cumplir los tiempos, por ejemplo, si se tiene un proyecto de 11 meses y se
sabe que puede retrasarse en un par de meses, incluso 3 o 4, entonces se tendria
gue agregar la mitad entre el tiempo estimado de 11 meses y el peor caso que serian
4 meses mas, es decir, se deberdn afiadir dos meses y prometer al cliente 13 en lugar
de 11, esto seria un 90% fiable si el proyecto necesita mas del 90% de fiabilidad .
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Por ejemplo, si hay una cldusula de sanciones por incumplimiento, entonces se
deberd agregar tres o incluso los cuatro meses del peor prondstico, en el caso que
se estd comentando se repartira esta contingencia, estos dos meses adicionales por
todo el camino critico afiadiendo un poco a cada una de las tareas.

Una contingencia, algo no conocido podria estar en cualquier parte del proyecto, la
siguiente duda es en qué momento se agregaria esa contingencia, se recomienda
hacerlo cuando se vaya a transformar el diagrama de red, en el diagrama de Gantt,
aqui se agrega un poco a cada una de las tareas criticas en el diagrama de red y una
vez que se ha convertido en el diagrama de Gantt, el margen de seguridad estara
incorporado, incluido en el camino critico.

Riesgos en el diagrama de Gantt

Por dltimo, tres cosas a tener en cuenta cuando se esté analizando el diagrama de
Gantt desde el punto de vista del riesgo:

e Si se tiene muchas tareas de un dia, esto se tiene que revisar, porque en
las empresas normales las cosas no suceden de dia en dia, puede que haya
algo que suceda en tan soélo un dia, pero si esto se repite durante varios dias
seguidos, seguro que se acumulara retrasos, una vez que la ruta al camino
critico se ha determinado con seguridad.

e Lasegunda cosa que se debe tener en cuenta es echar un vistazo a las tareas
flotantes, especialmente las mas criticas, las que tienen poca holgura, dado
su peguefio margen es otro riesgo que debe ser analizado y monitorizado,
se recomienda estar atentos a posibles retrasos en estas tareas no criticas,
porque si se dieran retrasos superiores a la holgura afectarian al proyecto e
implicaria que se demora la fecha final.

e Por ultimo, la tercera cuestion a considerar cuidadosamente, es comprobar
si el plan tiene muchas tareas cortas al final, en estos casos, es probable que
algo salga mal en algiin momento y se puede convertir en un riesgo adicional,
por qué se enfrentard a las prisas del final y no va a ser posible comprimir
las tareas para encaminar la situacion, porque ya se trata de periodos muy
cortos y sera mas dificil recuperar el retraso previo, por lo tanto, se necesitara
afiadir un par de semanas a un proyecto de estas caracteristicas.

Hay que echar un vistazo al diagrama de Gantt y comprobarlo, asegurandose de
las estimaciones del camino critico, se debe verificar si se ha repartido un poco de
contingencia extra a lo largo del camino critico, hay tareas flotantes que son casi
criticas, hay muchas tareas pequefias planeadas al final que podrian influir en la
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apariciéon de problemas, pues todos estas estimaciones y preguntas se deben tener
en cuenta a la hora de estimar los riesgos.

A continuacidn, existe el concepto conocido como granularidad, que se entiende
como el grado en que las tareas se desglosan, estos conceptos se nombraron
brevemente al hablar de la planificacion cuando se superponen tareas.

La relevancia de un diagrama de Gantt es juzgada por su nivel de detalle, si no hay
suficientes datos perdera credibilidad, serd incompleto y los colaboradores no
tendrdn suficiente informacién para desarrollar adecuadamente el proyecto, por
otro lado, un exceso de detalles le haria perder claridad e impacto.

El nivel de detalle adecuado es especialmente importante para tareas que sean
mas grandes que el resto, ademas si se tienen demasiadas, entonces se debe usar
un sub — Gantt, esto es simplemente un diagrama de Gantt en una hoja de Excel
separada, que muestra en detalle las tareas que hay dentro de la tarea mas grande,
por lo tanto, se puede tener un plan general claro y saber que las estimaciones son
correctas, porgue se tienen sub- Gantt detallados y a la hora de implementar estas
tareas mas largas, se puede controlar el proceso en detalle mirando el sub-Gantt
correspondiente a esta tarea.

También es bueno monitorizar las conexiones de dependencias entre tareas a
medida que se avanza, en teoria esto no es necesario, porque el diagrama de red
deberia ser correcto, se podria verificar de forma general el diagrama de red vy te
preguntar si es que esta correcto, si consiste en una serie de tareas una detras de
la otra, entonces, probablemente se haya sido demasiado cauteloso en el plan, va
a ser muy lento, si se tiene una amplia variedad de recursos, entonces, se sugiere
iniciar varias tareas simultdneamente con el fin de optimizar los recursos y mejorar la
eficiencia y la rentabilidad, la Figura 12 muestra un diagrama de red en serie.

Figura 12. Diagrama de red en serie.
Fuente: elaboracion propia.

Si todas o la mayoria de las tareas estan en paralelo, es decir, sucediendo al mismo
tiempo, entonces si, es rapido, pero no sera demasiado arriesgado, se debe estar
seguro de que no hay ninguna tarea que realmente debe hacerse después de la otra,
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porque en realidad depende de otra, la Figura 13 muestra un ejemplo de diagrama
de red en paralelo.

Figura 13. Diagrama de red en paralelo.
Fuente: elaboracion propia.

Y si se tiene muchas tareas que duran una semana o un dia, se estd seguro de que
las cosas pueden suceder tan rapidamente, por experiencia se puede asegurar que
normalmente no suceden en tan solo una semana, sobre todo si, como se ha dicho,
se tienen muchas pequefas tareas al final.

Hay que tomar en cuenta que, en la realidad, probablemente se llevard un poco de
retraso al final y se necesitard acelerar un poco y si, ademas, se tiene un montén de
pequefias tareas va a resultar muy dificil.

Se debe revisar el plan y asegurarse de varias cosas que se detallan a continuacion:

¢ No tener demasiadas tareas, no mas de 30.
e Que ninguna tarea sea mucho mas larga que las otras.
* No tener muchas tareas pequefias al final.

e Por ultimo, hacerse la siguiente interrogante éel plan presenta una buena
combinacion de tareas en serie y tareas en paralelo?

Una vez que se tenga el camino critico dibujado, se puede introducir todas las tareas
flotantes, esto es un poco mas complicado, pero la buena noticia es que, si se comete
un error, serd en una tarea flotante que no son tan importantes como las tareas
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criticas, si la tarea flotante lleva mas tiempo, probablemente no afecte al proyecto
general.

Afadir tareas flotantes

La clave para introducir satisfactoriamente las tareas flotantes, es en primer lugar,
poner las lineas verticales, esto se refiere a las dos limitaciones que tiene cada tarea
flotante, es decir, cuando puede iniciar y cuando debe ser terminada. Entre estas
limitaciones y las tareas, se agregara las flechas que indican la holgura asociada a
cada tarea, por lo tanto, si las tareas “GHJ”, tienen que hacerse antes de “D”, se
coloca una linea vertical desde el comienzo de la tarea “D”, para que se pueda ver
claramente ese hecho, es decir, para marcar el limite en el que deben finalizar las
tareas “GHJ”, como se muestra en la Figura 14.

Figura 14. Afadir tareas flotantes al diagrama.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura anterior, del mismo modo, en el diagrama “K” debe hacerse antes de
“D” y “Ly M” vienen después de “C”, finalmente “N” puede ocurrir en cualquier
momento después de que “C” haya finalizado y antes del final.

Poner estas lineas verticales es muy importante, con el grafico de Gantt serd preciso
y claro, se vera la holgura que tiene cada una de las tareas flotantes, para introducir
las tareas flotantes, asi como las lineas verticales, hay sélo dos conceptos que se
necesitan saber, si se los entiende se sabra todo lo que se necesita, porque forman
los pilares de cualquier diagrama de Gantt por grande que sea.

El primer concepto que se acabd de analizar, es la idea de compartir holguras,” GHJ”
de la figura anterior, estaban compartiendo esta primera holgura y “LM”, también
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estaban compartiendo holgura, si “L” toma mds tiempo o comienza mas tarde, “M”
tiene menos espacio para maniobrar.

El otro concepto, es ligeramente mas complicado, es el de tareas flotantes que
dependen de otras tareas flotantes, esto es cuando el inicio de una tarea flotante o
no critica, depende del fin de otra tarea flotante, la Figura 15 muestra un ejemplo de
este tipo de tareas.

Figura 15. Tareas flotantes que dependen de otras tareas.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura anterior, se visualiza un diagrama, en donde, la publicidad depende de
obtener la licencia de negocio, sin embargo, conseguir esta licencia no tiene una
posicion fija conocida, puede estar en cualquier lugar desde que se haya elegido un
pais, hasta que se encuentre el sitio, asi que se tiene una tarea flotante “publicidad”,
colgando de otra tarea flotante “conseguir la licencia o el permiso”.

Decidir la holgura antes o después

La siguiente decisidn es si ponerlas antes o después, es decir, dejar alguna al inicio o
al final, normalmente se pueden hacer dos versiones del grafico de Gantt, la primera
versiéon donde se ubica cada tarea en el medio, sdlo para ponerlas ahi y luego la
version dos donde se decide en qué zona de la holgura se va a poner las tareas, si se
la hace antes o despuésy esa sera la opcidn final, pero se puede plantear la siguiente
interrogantes, écomo se decide si las tareas se las hace o después dentro de su
franja de holgura?

Hacerlo antes significa reducir el riesgo, si tardan mas de lo que se penso, todo seguirad
hiendo bien, pero hacerla mas tarde también tiene su ventaja, puede ser mejor para
la tesoreria y también mejora los costes, por ejemplo, si se estd empleando a una
persona, contratarla mas tarde ahorra costes y consecuentemente dinero, también
es mejor, porque se podra tener mds informacion, quién no ha hecho un proyecto
donde estas situaciones ocurren y finalmente tampoco se quiere nada que estorbe
y moleste.

Si se decide poner la tarea un poco mas tarde, siempre se debe dejar un pequefio
margen de seguridad, una pequefia holgura, de modo, que si se llevara mas
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tiempo todo siga bien, si se la pone justo pegada al limite de la derecha, entonces
efectivamente se tendrd otra tarea critica, porque si se ejecuta tarde harad que todo
el proyecto se demore y terminé tarde.

Luego esta la disponibilidad de recursos, mirando verticalmente hacia abajo al grafico
de Gantt y si se tiene varias cosas sucediendo la vez, es posible que se desee variar
algunas tareas y dentro de la holgura situarlas un poco antes o un poco después.

Claridad del grdfico

Con respecto a la claridad del gréfico, si estd mas claro, mas limpio, mas ordenado
sera mas facil de entender para todos, por lo tanto, lo primero es poner las tareas
flotantes en orden cronolégico siempre que sea posible, la Figura 16 muestra un
ejemplo de un diagrama limpio.

Figura 16. Ejemplo de diagrama de Gantt limpio.
Fuente: elaboracion propia.

Otro factor que se podria considerar y que mas bien es una caracteristica extrafia,
es que no se tiene ninguna regla para el orden vertical de las tareas, se debe evitar
que las lineas verticales se crucen, por lo general, es adecuado agrupar las tareas
flotantes trabajando desde el centro hacia fuera, la Figura 17 muestra un ejemplo de
diagrama vertical de tareas.

Figura 17. Agrupamiento de tareas para no cruzar lineas verticales.
Fuente: elaboracion propia.
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La figura anterior, deja claro por supuesto a veces no se puede evitar que las lineas
verticales se crucen, incluso si se cruzan cuando se podia haber evitado, pero si se
puede hacer que todo esté claro y mejor.

Para crear los graficos de Gantt se tiene que utilizar un software de algun tipo y las
opciones para software son basicamente las siguientes:

¢ Microsoft Excel.

e Microsoft Project.

e Software libre basado en la nube.

e Sistemas personalizados basados en la nube.

Con respecto al software libre, normalmente son poco fiables y por lo general, no
se puede compartir e intercambiar resultados con personas que no tengan el mismo
software y la misma version, asi que es conveniente descartar esta opcion.

En el otro extremo de la escala, se tienen los sofisticados sistemas personalizados
que vinculan sus plantillas de horarios, tarifas, vacaciones, salarios, etc., suelen ser
demasiado caros y requieren demasiado tiempo para adaptarse, se podria pasar
mucho tiempo introduciendo datos y teniendo que cambiarlos constantemente
a medida que cambian las circunstancias y el resultado suele ser muy complejo,
no es factible gastarse tanto dinero, estan disefiados para grandes empresas,
organizaciones que conectan todos los datos, sin embargo, para los usuarios que
quieren un sistema mas sencillo, facil de usar, este software no seria el adecuado.

Segun Lopez (2015), Microsoft Project, esideal para dibujar rapidamente un diagrama
de Gantt, es facil aprender como dibujar diagrama de Gantt usando este software, si
se desea cambiar una tarea el programa se encargara de cambiar todo el plan, pero
en el lado negativo cuesta dinero y se tiene que aprender a usarlo, también se debe
saber, que su lado dindmico con automatizacién de procesos hace que se olvide
qgue es el usuario el que toma las decisiones, lo que suele fomentar rapidamente
malos habitos, por lo tanto, si se lo usa se debe estar alerta y mantener un enfoque
sistematico, por lo tanto.

Microsoft Project puede ser la opcidn correcta si se va a estar planificando y dirigiendo
continuamente proyectos, pero existe un error mas comun cuando la gente lo utiliza,
“el de no tener un camino critico”, esto sucede, porque a menudo con Microsoft
Project, los planes tienden a ser completamente en paralelo o completamente en
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serie o una mezcla de ambos, porque tienen las dreas clasificadas por departamentos
y entonces sorprendentemente, no se muestra ninglin camino critico.

Se debe distinguir el camino critico y marcarlo de color rojo, de hecho, hay un ajuste
que se puede seleccionar para marcarlo y si es posible se debe colocar el camino
critico arriba para asegurarse que se va a tener en cuenta, ya que al final es la causa
mas probable de un posible retraso del proyecto, al utilizar Microsoft Project, hay que
procurar mostrarlo todo lo mas sencillo posible, de lo contrario nadie lo entendera
y nadie lo utilizara.

Hay otra herramienta denominada Excel, para usuarios ocasionales o que quieren
planificar proyectos pequefios. Segin Padin (2008), este software es una de las
herramientas mds usadas actualmente, posee muchos componentes y se evita
la compra de programas adicionales y no se tiene que aprenderlo con mayor
complejidad, es muy facil incorporar al flujo de trabajo y compartir el trabajo con
otras personas, porque esta presente en la mayoria de los ordenadores y es muy
popular entre los usuarios, es mas rapido que Microsoft Project para agregar costes
y tiempos, también, es muy bueno en la planificacién de recursos para multiples
proyectos.

Se podria decir que este software es accesible y econémico, por lo tanto, el siguiente
paso es elegir el software, la mejor manera de elegir el mas adecuado es probarlos
y crearse su propia opinién, sea cual sea la eleccién, lo mds importantes entender
como funciona el diagrama de Gantt, pero sobre todo hacerlo sencillo, porque de lo
contrario nadie lo va a entender y nadie lo utilizara.

Para usar Excel no es necesario ser experto, para hacer un diagrama de Gantt es
verdaderamente facil, se puede usar el formato condicional para conseguir el color
en los cuadros, en las celdas, normalmente el formato condicional se utiliza para
destacar indicadores, por ejemplo, sefialar los costes que estan por encima de una
cantidad determinada que superaron un determinado valor, por ejemplo, $10000, la
Figura 18 muestra un ejemplo de como crear el formato condicional en Excel para
diagramas de Gantt.

80



Capitulo VI: Gestion de los diagramas de Gantt

@

Formato
condicional ~

z Reglas para resaltar celdas 4
7 P
Reglas para valores superiores e inferiores
=
=--| Barras de datos ’
[ -]
-
= »
= | Escalas de color
.
:=| Conjuntos de iconos ’
=] Nueva regla
=2 Borrar reglas 4

E Administrar reglas...

Figura 18. Menu de formato condicional para diagramas de Gantt en Excel.
Fuente: elaboracién propia.

La utilizacion de este tipo de diagramas en Excel se lo puede hacer de la forma mas
simplificada combinando formato condicional como se muestra en la Figura 19.

Figura 19. Aplicacién de formato condicional para diagramas de Gantt en Excel.
Fuente: elaboracion propia.

Puede haber el caso que, del grafico anterior, si el contenido de la celda es mayor
gue cero, es decir, si hay alguna cantidad, que esa celda aparezca coloreada en rojo
y luego para la mitad inferior del diagrama de Gantt dénde estan las tareas flotantes,
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que se coloree en azul, la Figura 20 muestra un ejemplo aplicando estas reglas
usando formato condicional.

Figura 20. Reglas en formato condicional para diagramas de Gantt en Excel.
Fuente: elaboracion propia.

Una recomendacién importante para usar diagramas de Gantt en Excel, es que se
debe usar semanas en lugar de meses o dias, se considera que son la mejor medida
de tiempo, es muy util ver todo el grafico de Gantt completo en la pantalla.

Se debe escribir la fecha en vertical o ligeramente en diagonal, de lo contrario, puede
ser demasiado largas para las columnas, para ello se selecciona la fila de fecha y
utilizando el comando orientacién se puede elegir facilmente la orientacién deseada,
en este caso, en diagonal para que sean mas faciles de leer, la Figura 21 muestra un
ejemplo de ubicar las filas en diagonal en Excel.

Figura 21. Cambiar orientacion de formato de texto a diagonal en Excel.
Fuente: elaboracion propia.

Otra recomendacién, es que es importante sumar las horas tanto vertical como
horizontalmente, para poder ver en que se esta invirtiendo el tiempo.
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Otra recomendacién, es utilizarla otra hoja para controlar los costes, por lo tanto,
con el tiempo se puede sustituir las horas por el dinero que se va a gastar, se revisa
todas las celdas de cada tarea sustituyendo las horas por cudnto dinero se planea
gastar para que se pueda ver y sumar el coste que va a llevar cada tarea, en cada
semana, la Figura 22 muestra un ejemplo de tareas con costos en vez de tiempo.

Figura 22. Sustitucion de tiempo por costos en diagrama de Gantt en Excel.
Fuente: elaboracion propia.

Otro consejo es que se puede estirar la linea de abajo, la del total de horas necesarias
y copiarla en el grafico resumen o el Gantt de Gantt, ya que se esté sumando horas,
personas o dinero se puede sostener un total para todos los proyectos, y por uUltimo,
cuando se quiere colorear celdas para mostrar el progreso debido al formato
condicional, no se podran colorear manualmente, un consejo para conseguirlo es
colorear una celda cualquiera que esté fuera del grafico de Gantt y seleccionarla.

Cuanto mas se trabaje con diagramas de Gantt, mds se va a desarrollar la capacidad y
habilidad, los mejores gerentes de proyectos son los que progresan constantemente,
hay que tener en cuenta que en realidad es posible crear una plantilla o adaptar el
modelo de un proyecto a otro futuro, especialmente si los proyectos son similares,
con las fechas cambiadas légicamente o se podria utilizar el mas completo de los
graficos y después para cada proyecto similar o repetitivo, borrar las tareas o las
partes que no interesan, pero lo principal es hacerlo lo mas simple posible no hacer
un monton de plantillas complicadas con macros y tareas automatizadas, porque la
mayoria de la gente no lo entendera, no lo utilizard y terminard sin ninguin plan de
proyecto.

La idea es aprovechar el conocimiento y la experiencia, porque hay que recordar que
es positivo mantenerse en una renovacién dindmica y mejora permanente, dicho
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esto y dado que cada proyecto, cada persona son un universo, se plantea la siguiente
interrogante, évaldria la pena elaborar una plantilla para los modelos repetitivos de
los proyectos?, esta respuesta debe ser analizada por cada gestor del proyecto.

Una de las principales razones por la que los graficos de Gantt son una gran
herramienta, Es la comunicacién, la comunicacion comienza justo al crear el proyecto,
si se pide un proyecto muy facil, muy sencillo, en ese caso probablemente se sabra
exactamente lo que se pide, se pensara con mas detalle y se dard una respuesta
sin mayor problema, pero si el proyecto es dificil, como suelen ser casi todos los
proyectos, entonces, se necesitara saber con precision y claridad lo que quieren los
clientes y antes de prometer nada se tendrad que hacer una planificacién inicial.

Al realizar la planificacion se debe incluir al diagrama de Gantt, todo esto permite
volver a reunirse con el cliente y comunicarle las buenas noticias que serian que si
se puede hacer el proyecto o comunicarle las malas noticias que se puede hacer
pero se necesitara un poco mas de tiempo del que se ha dado, o mas dinero del que
se quieren gastar o reducir un poco los requisitos para poder cumplir el plazo, por
lo tanto, el diagrama de Gantt no sélo permite comprobar que se puede hacer lo
gue esta prometiendo, sino, también es una herramienta de discusién que se puede
utilizar con el jefe o con el cliente.

Estos diagramas son tan sencillos e intuitivos que cualquiera puede entenderlo,
todo el mundo en una reunion ya puede ver cuales son sus tareas y todos pueden
comprometerse a hacerlas, después de esta segunda reunion, se enviara un correo
electronico a todo el mundo para confirmar que este es el plan definitivo al que
todos se han unido y aceptado, de modo que luego no pueden oponerse.

Reuniones de inicio de proyecto

Alinicio del proyecto generalmente existen dos reuniones iniciales, una para exponer
lo que se requiere, un esbozo del proyecto y luego después de que se haya hecho la
planificacidon y creado el diagrama de Gantt, otra reunidon para que todos firmen el
plan definitivo con el que todos estardn de acuerdo, el diagrama de Gantt es mucho
mejor que una lista de tareas con fecha de inicio y finalizacion ofrece una vision y
comprensién mas global.

Una simple lista no permite verificar el tamafio de las tareas, cudles son criticas, que
sucede si una tarea se retrasa, que efecto tiene en las demas, cuales son las opciones
para recuperar el tiempo, si va a ver un problema de recursos cuando dos tareas
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estén sucediendo al mismo tiempo, dando la responsabilidad a una persona o a un
grupo de personas que estdn en una tarea critica se evitaran muchas decepciones,
conoceran sus expectativas con precision y podran discutir sus obligaciones con mas
y mejor anticipacién, eso también facilitara la retroalimentacion de la informacién.

Si se observa una falta de motivacion, se puede reaccionar en consecuencia, ademas,
ahora se sabe que de 50 a 60% de las personas trabajan con la memoria visual,
seria una lastima no explotar este recurso al maximo, no se puede prescindir de un
diagrama de Gantt si se necesita y desea tener una comunicacién clara y precisa en
un proyecto, por lo tanto, ahora se podria realizar las siguientes preguntas:

e (Se dan bien las reuniones iniciales?
e (Selleva a cabo estas reuniones?
e Serfa mejor hacer dos reuniones en vez de una sola.

Se debe tener en cuenta que los diagramas de Gantt son de mucha utilidad y ayudan
a llevar una correcta planificacion en el proyecto.

El siguiente uso para los diagramas de Gantt y que tampoco hay otra manera de hacer,
es averiguar los recursos gue se va a necesitar, se deben planificar para anticiparse
correctamente, esto puede ser sélo para un proyecto o quiza para varios proyectos
que se planean hacer.

Tomando esto paso a paso, si solo se esta haciendo un proyecto, se puede usar el
grafico de Gantt en Excel para sumar las columnas verticalmente y comprobar que
los totales no exceden el nimero de horas o personas que se tiene a la disposicion,
se puede ver un ejemplo en la Figura 23.
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Figura 23. Comprobacién de horas o personas en diagrama de Gantt.
Fuente: elaboracion propia.

En el ejemplo de la figura anterior, se puede observar que se ha sumado las columnas
y se tiene una zona muy ocupada alrededor de la semana 24, se debe preguntarse
si se puede hacer frente a eso y si no se puede, la primera opcidn obvia es desplazar
las tareas flotantes hacia delante o hacia detrds, lo que como puede observarse en el
diagrama provoca un cambio enorme.

El plan de recursos, también conocido como el plan de carga de trabajo, es mucho
mejor ahora y esta distribuido mucho mas uniformemente, si el desplazamiento de
las tareas flotantes no provoca un cambio lo suficientemente grande, entonces, las
Unicas opciones son o bien obtener mas recursos, o algo extremo seria ampliar el
camino critico y hacer que todo el proyecto lleve mas tiempo.

Unidades de medida para el plan de recursos
Las unidades de medida para el plan de recursos podrian ser:
e Horas por semanas.
e Dias por semana o mes.
e Elnumero de personas o el equivalente a tiempo completo por semana o mes.

Pero qué pasa cuando se tiene mas de un proyecto, se puede poner un ejemplo
relacionado con este tema:

“Se trata del director de tecnologias de la informacion de una gran empresa cuenta
con un equipo de unas 50 personas y cerca de 30 proyectos en proceso al mismo
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tiempo, cada mes va a la reuniéon mensual de gestion, donde estan él y todos los
demas directores, éstos le preguntan como van ciertos proyectos, cémo va el
proyecto de lectura de cédigo de barras y él dice bien, va muy y va a estar listo
para el 17 de agosto, en realidad no tiene ni idea, simplemente se lo inventa es
completamente una suposicion”.

En el ejemplo anterior, el gestor de los proyectos esta prometiendo todo a estas
personas y falldndole muy a menudo y él esta cargando con toda la presion, con todo
ese riesgo de que lo descubran, no sélo eso, sino, que como grupo de personas no
son capaces de tomar las decisiones adecuadas, porque lo correcto es decirles no
se puede hacer todos los proyectos, entonces, tener una discusion adecuada sobre
las prioridades para saber qué proyecto realmente desean tener antes, en lugar de
eso, en ese momento ellos simplemente lo piden todo, él también lo promete todo
y luego no lo entrega.

En realidad, en muchas empresas ocurre algo similar, porque carecen de un plan
maestro como éste, no tienen un Gantt de Gantt, esto le habria permitido abordar
y resolver la situacion diciendo: “No puedo tener el proyecto E, hasta septiembre, A
menos que se quiera que se lo mueva hacia adelante, pero entonces, no se puede
tener el proyecto D Hasta mas tarde, de esta manera, se tendria fechas reales para
cada proyecto, no se estaria simplemente diciendo que si a todo y esperando que
ellos no noten que él estd incumpliendo, la Figura 24 muestra un ejemplo de Gantt
de Gantt.

Figura 24. Ejemplo de Gantt de Gantt
Fuente: elaboracion propia.

87



La gestidn de proyectos desde la formacidn de equipos, gestion de cambios y la planificacion mediante
los diagramas de Gantt

En la figura anterior, por ejemplo, el proyecto “A”, si efectivamente esta acabado,
como en realidad deberia estarlo, ahora qué pasa con el proyecto “B”, cdmo se
puede ver claramente lleva un poco de retraso, deberia estar completo en un 90%
y estd solo mds o menos al 70%, no se suele ver esto a menudo en la vida real, pero
una explicacion puede ser, que parte del equipo ha suspendido el trabajo en “B” y
han comenzado a trabajar en “C”".

De todos modos se podria preguntar sobre lo que estd pasando, entonces, qué pasa
con el proyecto “D”, que segun se ve en la figura anterior, efectivamente no se ha
iniciado cuando deberia estar en marcha y se debe averiguar por qué, ahora por
qué se cree que se ha puesto los proyecto “EFG” en la figura anterior, por supuesto
porque se esta controlando todos ellos y preguntandose si se puede hacerlos todos
al mismo tiempo y si no se puede, se debe de tener una conversacion con el jefe o
con el cliente o quiza con las tres personas diferentes que quieren cada uno de los
tres proyectos y preguntar en las prioridades para saber cual se debe hacer primero
o cual debe ser atrasado para mas tarde.

Por lo tanto, el Gantt de Gantt muestra el pasado y el futuro, en el pasado se puede
plantear la interrogante ¢se ha hecho lo que se deberia haber hecho?, y en el futuro
ése puedo hacer lo que se quiere hacer?

Hay dos maneras de crear este tipo de diagramas:

e Laformaideal.
e Laforma real.

Probablemente, se utilizara la forma ideal, lo que implica tener un diagrama de
Gantt para cada proyecto y luego recolectar el total de la parte inferior de cada uno,
copiarlos todos en su resumen de Gantt de Gantt.

La forma real que probablemente se utilizard, es por estimacion, se podria decir que,
se considera que el proyecto “A” es para una persona durante 4 semanas y suponer
que el proyecto “B” es mds o menos para dos personas durante 6 semanas y asi
sucesivamente, asi que el Gantt de Gantt va a ser mas bien una estimacion, pero, aun
asi, es mucho mejor que no tener nada.

Planificacion de recursos

Para resumir lo que se ha visto hasta ahora sobre la planificacion de recursos, hay
tres niveles de planificacién de recursos que se detallan a continuacién:

e Eldiagrama de red, que tiene una capacidad infinita.
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e El diagrama de Gantt bdsico, que analiza la capacidad de un solo proyecto de
forma aislada.

e El Gantt de Gantt, que analiza el panorama general del equipo o del
departamento o de la empresa globalmente.

Pero qué pasa si se tiene especialistas como recursos, por ejemplo, programadores o
ingenieros o abogados o alguien que pueda hacer un proyecto, pero no otro, este es
un problema dificil porque es un cubo tres dimensiones a controlar como se muestra
en la Figura 25.

Figura 25. Cubo de tres dimensiones en un proyecto.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura anterior, se tiene proyectos, tiempo y tipo de recursos, esto no se puede
demostrar facilmente en una hoja de calculo normal, pero hay dos principios que se
pueden utilizar para ayudar a resolver este problema y saber en qué orden hacer los
proyectos:

Identificar qué genera cuello de botella: En primer lugar, se podria coger una parte
del cubo y una vez que se sepa cuadl es el recurso que genera cuello de botella,
simplemente ver el tiempo y los proyectos para ese recurso, si no se sabe cual es el
cuellode botella, se podria hacer un Gantt de Gantt, sélo para esa parte de laempresa,
de esta manera, por lo menos el drea afectada se planificard adecuadamente, pero
lo mejor es encontrar el cuello de botella sumando todo el trabajo del afio, entonces
se podrd ver quién no puede hacer frente a la carga de trabajo esperada y ese serd
el cuello de botella.

Si se tienen varias areas que no puede hacer frente al trabajo que tienen para el
afio, entonces el cuello de botella principal serd, aquello que esté teniendo mas
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problemas, asi que se debe escoger esa parte conflictiva y hacer un plan de recursos
y averiguar qué proyectos van a tener que dejarse para mas adelante, se seguira
aplazando proyectos para el afio siguiente, hasta que el plan parezca factible.

Identificar el proyecto que no se puede mover: El otro principio es identificar el
proyecto que no se puede mover, se suman los trabajos que no se pueden mover
para obtener un perfil de recursos necesarios, es decir, los recursos que se necesitan
inevitablemente, entonces, se debe restar estos recursos del total de recursos
disponibles, para ver cuantos quedan para el resto del trabajo, a continuacién, se
pueden utilizar y aplicar los recursos restantes en otros proyectos.

Para resumir este tema ligeramente confuso hay 4 usos del Gantt de Gantt que se
pueden describir de la siguiente mantera:

e Decir “no” a un nuevo trabajo.

e Discutir las prioridades, se deberia dejar que los clientes decidan qué es lo que
quieren hacer.

e Reprogramar el trabajo adicional, la reorganizacion cuando un nuevo proyecto
llega, asi se puede planificar, en lugar de simplemente decir que si y fracasar
inevitablemente y necesitar ocultarlo para no quedar mal.

e Por ultimo, seguimiento del progreso, donde facilmente en una vista se puede
ver si todos los proyectos estan progresando bien o no, si se lo hace bien, se
podria comprobar el progreso de todos los proyectos en un solo minuto al
mes.

El Ultimo uso de los diagramas de Gantt de los que se puede analizar, es la prediccion
y estimacion de gastos, antes de iniciar el proyecto el diagrama de Gantt permitira
generar facilmente una curva de gastos, es decir, lo que se va a gastar en un momento
dado segln lo planificado y basdndose en lo que se espera haber realizado hasta ese
momento. Si se ponen los costes en cada linea del diagrama de Gantt, después se
puede sumarlo verticalmente para saber el gasto previsto en cada semana o mes.

El diagrama de Gantt es la Unica manera de generar una curva de gastos previstos,
porque es la Unica manera de saber lo que se va a estar haciendo y en qué momento,
luego a medida que avanza, lo siguiente es ir comprobando si se estd gastando
demasiado o no, esto no es tan evidente como se podria pensar, porque el tiempo
y el dinero puede mezclarse facilmente en la estimacién de costes, por ejemplo, si
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se ha gastado muy poco comparado con lo que se esperaba haber gastado hasta
una fecha, entonces, probablemente signifique que se puede ir retrasado en el
proyecto, no se ha gastado el dinero, porque no se ha hecho el trabajo y si ha gastado
demasiado, probablemente signifique simplemente, que se ha gastado demasiado
y por cierto lleva retraso generalmente significa acabar gastando mas porque el
retraso sera por algun motivo.

Por lo tanto, gastar mas significa excederse y gastar poco, significa ir retrasado y la
consecuencia serd acabar también, excedido en el gasto, siempre se pierde, pero de
alguna manera, esto es obvio, porque cualquier desviacién del plan va a significar que
se gastard mas de lo planeado, porque el plan se ajusté para optimizar los recursos y
ejecutar el proyecto de la manera mas eficiente.

Para examinar minuciosamente el progreso y el gasto, se necesitara comprobar el
diagrama de Gantt coloreado, tener en cuenta sélo el gasto, no dice nada, no hay
manera de distinguir la diferencia entre gastar poco e ir con retraso, pero si se mira
el diagrama de Gantt la diferencia es obvia.

Se tiene que analizar también, los gastos no lineales, porque se puede haber realizado
lo planeado en cierto tiempo, por ejemplo, para el primer afio, pero y si el trabajo
a realizar el primer afio es poner los cimientos en una construccion y sélo supone
un coste de 1000000 y se ha gastado 2000000, pues es un mal gato también, por lo
tanto, no se sabe realmente lo que deberia haber costado el primer afio, ni lo que
deberia haber realizado, entonces, écémo podia tener una vision mas clara de estas
cuestiones?, pues esto se logra en un diagrama de Gantt, el diagrama diria cuanto
esta haciendo en ese primer afio y lo que ese primer afio deberia costar.

Otra pregunta clave es evaluar lo que va a suceder en el futuro, el objetivo es estimar
lo que a menudo se conoce como FCC (Forecast Cost at Completion) o coste previsto
al finalizar, este costo se estima con una combinacion del progreso y del gasto, la
pregunta principal es y si sus problemas van a continuar siendo los mismos en la
segunda mitad del proyecto o si van a quedar todos en el pasado, esto es lo que
siempre se espera, que se quede en el pasado.

Por ejemplo, se puede analizar un sencillo proyecto, con sélo cuatro tareas “AB Cy
D”, hechas unas tras otras podemos ver que el coste total es de 70 + 30 + 100 + 160,
lo que suman 360y el tiempo total esperadoes 5+ 6 + 3 + 8 que son 22 semanas, la
Figura 26 muestra el ejemplo de este diagrama con tareas asignadas.
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Figura 26. Proyecto corto con tareas asignada utilizando Gantt.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura anterior, se va a gastar 360 € durante 22 semanas, ahora suponer que
han pasado 16 semanas y se ha hecho Ay B y se ha gastado 150 cémo, en este
ejemplo Ay B deberian haber llevado sélo 11 semanas, no 16 y solo tendrian que
haber costado 100 no los 150 que se ha gastado, asi que, se lo estd haciendo mal
en tiempo y dinero, pero los administrativos tiene una vision totalmente diferente,
esperan que se haya hecho A B C y una cuarta parte de D, porque han pasado 16
semanas y A B y C deberian llevar 14 semanas y como son dos semanas mas, se
supone que haya hecho una cuarta parte de D, asi que, esperan que hayan gastado
70 para Ay 30 para B, 100 para Cy un cuarto de D que son 40, la Figura 27 muestra
la relacion del gasto de estas tareas.

Figura 27. Relacion del gasto en proyeccion a tareas.
Fuente: elaboracion propia.

En un proyecto se deben plantear las siguientes interrogantes:

e (Se sabe cudnto se ha gastado hasta ahora y se lo ha comparado con lo que se
deberia haber gastado?

e (Se ha separado el gasto del progreso comparando el dinero con el diagrama
de Gantt?

e (Cudl es lafecha de entrega prevista y el coste previsto al finalizar?

Por ultimo, existen muchos errores de los que hay que estar pendientes para realizar
los diagramas de Gantt los cuales se detallan a continuacién:

El error nimero uno, es ir directamente a hacer el diagrama de Gantt, siempre se
debe hacer un diagrama de red primero, para poder estar seguros de que se tiene el
camino critico correcto.
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El error nimero dos es, equivocarse con el nivel correcto de granularidad, poco
detalle hace que el plan sea demasiado agrupado e imposible de estimar y un exceso
de detalle y de division de tareas, hace que el plan sea demasiado complicado con
demasiadas tareas, con la practica se aprendera a utilizar la granularidad adecuada
para cada situacion, en cualquier caso, una vez que se tiene claro el contexto de
granularidad y el hecho de poder contar con un sub-Gantt para las tareas mas
grandes, deberia ser suficiente para hacer lo correcto.

El tercer error a tener en cuenta, es olvidar las contingencias, recordar siempre
poner algo de contingencia y repartirla a lo largo del camino critico.

El cuarto error, es no actualizar el diagrama de Gantt una vez que se haya empezado,
es relativamente facil, pero sobre todo imprescindible mantenerlo coloreado
conforme se avanza y sin duda, ahorrard mucho sufrimiento cuanto mas se acerca a
la fecha de finalizacién.

El ultimo error que hay que evitar, es cambiar el plan continuamente, mas de una
vez no es recomendable, los clientes se preocupan y se les genera inseguridad que
constantemente se les cambie su plan.

Se tiene una oportunidad y se debe de hacer a mitad de camino, revisar y requerir
si fuera necesario nuevos recursos, por encima de lo estimado para que no se tenga
que volver a pedir mas ampliaciones, asi que, ya se sabe que se debe tener en cuenta
y si se evita caer en estos errores el proyecto gozara de buena salud.

En conclusion, los diagramas de Gantt constituyen la técnica de gestion de proyectos
mas Util que existe, ahora se podra crear un propio grafico de Gantt y, ademas,
usarlo de la manera adecuada, hay que recordar hacer un Gantt sencillo, entendible
y seguro gque sera mas facil su seguimiento y garantiza poder usarlo durante todo el
proyecto, desde el planteamiento inicial hasta el momento de la entrega del proyecto
terminado.

Estos diagramas permitiran secuenciar todas las tareas, especialmente las que
forman la ruta critica de la manera mas 6ptima, prever y gestionar los plazos ,podran
estimar mas facilmente los costes, incluso, vigilar la calidad del proyecto que se dirija,
se tendra el control de principio a fin, asi como, la optimizacion del uso de todos los
recursos, es un lujo que dard tranquilidad para afrontar cada nuevo reto, no estara
exento de desajustes que se podra detectar inmediatamente si se lo lleva al diay se
podrd anticiparse con el objetivo de eliminar o reducir su impacto.
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Se podra cumplir los acuerdos iniciales prometidos, pactados con el jefe o cliente,
los cuales hay que recordar que los acuerdos siempre deben plasmarse por escrito,
para evitar malos entendidos.

Si se sigue estas indicaciones los proyectos serdn un éxito y el éxito genera el
intangible mas valioso a corto y a largo plazo, confianza. Por Ultimo, no olvidar una de
las caracteristicas que mas valores origina de los graficos de Gantt, “la comunicacién”,
gue tiene que ser clara y precisa, tanto con el equipo responsable de ejecutarlo,
como con los clientes e interesados.

94



Referencias bibliogrdficas

McGannon, B. (2017, 28 de junio). Los cuatro estilos de trabajo principales [Archivo
de video].

Lledo, P., y Rivarola, G. (2007). Gestion de proyectos. Pearson Educacién.
Lépez, F. ). T. (2015). Gestion de proyectos con enfoque PMI. Ecoe Ediciones.

Ocaiia, J. A. (2013). Gestion de proyectos con mapas mentales | (Vol. 1). Editorial
Club Universitario.

Mabhieu, P. (2002). Trabajar en equipo. Siglo XXI.
Padilla, M. C. (2013). Formulacion y evaluacion de proyectos. Ecoe Ediciones.
Padin, L. (2008). Finanzas con Microsoft Excel. USERSHOP.

Serer, M. (2010). Gestion integrada de proyectos. Universidad Politécnica de
Catalunya. Iniciativa Digital Politécnica.

Trigas, M. (2012). Metodologia SCRUM.

Vega, C. (2017, 9 de junio). Aprende a trabajar con grdficos de Gantt [Archivo de
video]. https://www.lynda.com

Wallace, W. (2014). Gestion de proyectos. Edinburhg Business School.

95


https://www.linkedin.com/learning/fundamentos-de-la-gestion-de-proyectos-equipos/los-cuatro-estilos-de-trabajo-principales
https://www.linkedin.com/learning/fundamentos-de-la-gestion-de-proyectos-equipos/los-cuatro-estilos-de-trabajo-principales
https://www.lynda.com
https://www.ebsglobal.net/documents/course-tasters/spanish/pdf/pr-bk-taster.pdf
https://www.ebsglobal.net/documents/course-tasters/spanish/pdf/pr-bk-taster.pdf

Economia, Organizacién y Ciencias Sociales 3C|enC|as



	ÍNDICE DE CONTENIDOS
	ÍNDICE DE FIGURAS
	AUTORES
	PRÓLOGO
	CAPÍTULO I: EL ESTILO DE TRABAJO Y LA FORMACION DE EQUIPOS EN EL PROYECTO
	1.1. Los cuatro estilos de trabajo principales
	1.2. El estilo de trabajo orientado a la acción
	1.3. El estilo de trabajo orientado a la actividad social
	1.4. El estilo de trabajo orientado a la planificación
	1.5. El estilo de trabajo orientado al análisis
	1.6. Determinar qué empleados se necesita
	1.7. Negociar para conseguir el mejor equipo de trabajo
	1.8. Gestionar a los empleados de una estructura matricial

	CAPÍTULO II: FORMACIÓN DE UN EQUIPO MODELO
	2.1. Definir al proyecto en función del equipo
	2.2. Manifestación de objetivos comunes
	2.3. Obedecer las normas del equipo
	Normas del equipo del proyecto
	Procesos de comunicación
	Procesos de tutoría
	Procesos de reunión
	Procesos para los teletrabajadores

	2.4. Determinar los objetivos de rendimiento
	2.5. Establecer un enfoque de trabajo común
	Cliente y patrocinadores

	2.6. Liberar habilidades complementarias
	2.7. Orientar al equipo

	CAPÍTULO III: LOS CAMBIOS EN LA GESTIÓN DE PROYECTOS
	3.1. Qué se entiende por cambios en la gestión de proyectos
	3.2. Clasificación de los cambios según quien los origina 
	3.3. Adaptarse a los cambios
	3.4. Evaluación de viabilidad e impacto de un cambio
	3.5. Comité de control para la gestión de cambios
	3.6. Identificar factores importantes en el proyecto
	3.7. Valoración de los cambios en un proyecto
	Factores para valorar las solicitudes de cambio

	3.8. Rechazar un cambio propuesto

	CAPÍTULO IV: ACEPTAR LOS CAMBIOS EN EL PLAN DEL PROYECTO
	4.1. Actualizar el plan del proyecto y comunicar el cambio
	4.2. Acertar con el cambio en el proyecto
	4.3. Deshacer un cambio en el proyecto
	4.4. Crear y modificar un informe para rechazar un cambio

	CAPÍTULO V: GESTIÓN DE LOS CAMBIOS PARA UNA MEJORA CONTÍNUA
	5.1. El capital humano como eje de los cambios
	5.2. Optimizar el proceso de gestión de cambios
	5.3. Requerimientos por la gestión de cambios
	5.4. El día a día conviviendo con los cambios
	5.5. Planteamiento final de la gestión de cambios

	CAPÍTULO VI: GESTIÓN DE LOS DIAGRAMAS DE GANTT
	6.1. Aprender a trabajar con gráficos de Gantt
	6.2. Comprender los gráficos de Gantt
	6.3. Introducir el camino crítico
	6.4. Caminos críticos dobles, superposición y vinculaciones
	6.5. Entender la diferencia entre ágil, SCRUM y cascada
	6.6. Estimar el tiempo y añadir contingencias
	6.7. Decidir el nivel de granularidad
	6.8. Introducir y colocar las tareas flotantes
	6.9. Explorar las opciones de software para crear los gráficos
	6.10. Uso de Excel para los diagramas de Gantt
	6.11. Uso de plantillas para crear gráficos de Gantt
	6.12. Los gráficos de Gantt y la comunicación
	6.13. Planificación de recursos para uno o para varios proyectos
	6.14. Previsión de gastos mediante diagramas de Gantt
	6.15. Cómo evitar errores comunes con gráficos de Gantt
	6.16. Conclusiones sobre como trabajar con gráficos de Gantt

	REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS

