Todo esta bajo Control en la Construcción
Planificar y organizar, dirigiendo y controlando recursos para arribar a un objetivo cierto y único,  en fecha y con un presupuesto finito. Tal es una posible definición del management de proyectos.

El Gerenciamiento de Proyectos logra en las Empresas y Estudios de Arquitectura  "que las cosas ocurran según lo planificado".

Ya sea que involucren la creación de un nuevo producto, la construcción de una planta manufacturera, la instalación de un nuevo sistema de computación o un emprendimiento Inmobiliario, los proyectos terminados son los medios por los cuales la empresa construye su futuro.

Este artículo trata acerca de PROYECTOS y de la forma en que se GERENCIAN en el mundo de hoy. No en el sentido tradicional de la palabra. Gerenciar una Empresa y gerenciar un Proyecto son dos emprendimientos diferentes.

Las empresas tienden a concentrarse en actividades repetitivas, operaciones diarias como la construcción, venta, distribución o servicios a clientes, llevarlas a cabo una y otra vez con el solo fin de  incrementar la productividad. Mientras la productividad crece, la compañía prospera.

El objetivo de un Manager Empresario es el de un continuo enriquecimiento y cómo seguir haciéndolo.  En contraposición con esto, el objetivo de Manager de Proyecto es la conclusión del proyecto y cómo lograrlo.

El Management de proyecto es diferente del empresario porque, por definición, los proyectos son únicos. Son emprendimientos complejos, de una única vez, con un comienzo y un final generalmente muy bien definidos y nítidos. La curva de aprendizaje, por necesidad, es acelerada, el entrenamiento IN SITU es en la práctica el único entrenamiento que recibe el equipo de proyecto.

El equipo de proyecto debe ser un equipo entrenado para entrenarse en el menor tiempo posible.

Algunas Empresas del Sector de la Construcción tienen una cultura orientada a proyectos. El futuro de la empresa depende de ganar nuevos proyectos y llevarlos a buen puerto. Para ser rentable, la empresa debe aprender a manejar muy eficientemente los proyectos, saber planificarlos, seguirlos de cerca, hacerlos o en otras palabras, HACER QUE TODO OCURRA SEGÚN LO PREVISTO.

Pero para otras empresas, sin embargo, los proyectos no son algo corriente. Son ajenos a la rutina diaria. Las personas asignadas comúnmente llevan a cabo sus "tareas de proyecto" con cierto rechazo y con cierto enojo por sentir que no están haciendo sus "verdaderas" tareas. En ese ambiente, terminar un Proyecto en tiempo, forma y costo, es más difícil de lo que debiera ser.

Usted, como ejecutivo senior, que enfoca las metas a largo plazo de su empresa es el motivo por el cual este artículo ha sido escrito. Para Ud., para quien el mundo de los negocios de hoy y especialmente, el management del management de proyectos ha pasado a ser una preocupación. Estas pocas páginas arrojarán un poco de luz sobre el proceso de gerenciar proyectos, y negocios de proyectos múltiples, que requieran Competir por Recursos Empresarios.

Management de Proyectos: ¿Arte, Ciencia o Farsa?

Algunos ejecutivos ven al management de proyectos como una forma de arte difuso, una construcción de ideas y principios que son aplicados magistralmente para derribar obstáculos y terminar el trabajo. La premisa es pensar que los proyectos son más complejos de lo previsible y aceptar que el ingenio intuitivo es el elemento esencial y necesario para el éxito.

Otros adoptan una visión decididamente científica, como si todos los factores pudiesen ser predecibles y cada alternativa necesaria tenida en cuenta de antemano. El management de proyecto es cortado y disecado. Dentro de esta ciencia compleja, se chequea el estado, se reprograma y reorganiza el plan y se mueve sistemáticamente todo hacia delante.

Existen otros que ven al management de proyectos como una apariencia. Informes extensos y gráficos coquetos para la gerencia seguidos de reuniones de farsa con el equipo de proyecto.

Pero, la verdad es que, sin importar qué punto de vista prevalece, hasta los proyectos mal gerenciados de alguna forma  logran ser completados. No siempre a tiempo. No siempre dentro del presupuesto. No siempre con el nivel de excelencia que la gerencia desea. Ellos renguean hasta la línea de llegada y los espectadores se preguntan qué ha pasado y como es posible.

A veces, sorprendentemente, no hay ningún objetivo claro sobre el propósito del proyecto. Los logros son obstruidos por problemas mal entendidos y por las malas comunicaciones que hayan ocurrido durante el proceso.

Hay algunos proyectos, por ejemplo, en los que regularmente se le asegura al management que todo transcurre según el cronograma estipulado, mientras que, en realidad, hay una demora tras otra. O, aún peor, habiendo signos que indican lo contrario, el management prefiere creer que todas las metas van a ser cumplidas.

Pero sin duda, el peor de todos los escenarios es, seguramente, el más común: El manager sabe muy bien que el proyecto está desviado de su curso pero no puede actuar decisivamente. No hay ningún motivo claro que indique por que el proyecto se encuentra en esa situación, no se sabe quién es el responsable o qué debe hacerse para volver a encaminar bien al proyecto.

En todos estos casos, el management de proyecto tiene un rol fundamental. Funciona como un centro de coordinación, comunicación y control efectivo, asegurando que los pasos correctos sean dados en los momentos correctos, con un pleno conocimiento de las implicancias.

Cuando los controles del management de control son utilizados con efectividad, el manager senior sabe y entiende qué está pasando y por qué. Hay un plan con el cual juzgar el progreso, un esqueleto con el cual cuestionar suposiciones, y un método para verificar las respuestas recibidas.

El manager senior, utilizando al management de proyecto como una herramienta no es atraído por el "arte difuso, la ciencia comlpeja o la farsa".

Un gráfico de barras del proyecto o un histograma de recursos le es tan familiar como un informe de inventario. Una proyección del flujo de fondos del proyecto es tan común como un estado contable. Tanto el management de proyecto como el manager senior pueden proceder con confianza.

¿Cuándo un Plan de Trabajos no es un Plan de Trabajos , aún cuando se parece a un Plan de Trabajos?
Pregúntele a un buen manager de proyecto cúal es el único ingrediente, el más importante para lograr el éxito de un proyecto y probablemente recibirá una respuesta de una sola palabra.  "Compromiso".
Fallan mas proyectos por falta de compromiso del equipo responsable que por cualquier error en el Plan de Trabajo o por problemas de distribución de recursos.

El compromiso debe empezar desde arriba. El manager senior debe creer en el valor y en el alcance del proyecto. Aprobar el presupuesto del proyecto no es suficiente. Para que un proyecto sea exitoso, la  empresa debe estar profundamente convencida  y sin cuestionamientos. El management debe estar firmemente respaldado y convencido de que el proyecto tiene la mas

alta prioridad, y que el éxito del proyecto es crítico y determinante para el futuro de la empresa.

Sin un apoyo visible por parte del manager senior, no hay una "incorporación real" del proyecto a la empresa. Sin una cultura de proyectos que lo respalde, el manager de proyecto está perdido. Fechas límites son fijadas, fechas límites son erradas .El cronograma se convierte en una lista

de deseos en vez de un plan de acción. Todos pierden y sobre todo la empresa.

Pero ese compromiso "de arriba hacia abajo" debe ser igualado por compromiso "de abajo hacia arriba" y de igual fuerza. El manager de proyecto no puede seguir hacia adelante sin contar con la dedicación tangible del equipo del proyecto.

Dependiendo del proyecto, esta dedicación quizás tenga que superponerse temporariamente con la dedicación normal del individuo a su tarea diaria. En muchos casos, el equipo del proyecto es "ensamblado" con gente de otros departamentos dentro de la empresa. Si los miembros del equipo de proyecto ven las necesidades del proyecto como menos importante que las que demandan de sus responsabilidades usuales, el proyecto se desviará imperceptiblemente pero en forma segura,  hacia el desastre.

Con compromiso, las cosas ocurren según lo previsto. Y para que las cosas ocurran  a tiempo, es necesario un Plan de Trabajos de Proyecto. Sin embargo, la palabra "Plan de Trabajo" significa diferentes cosas para diferentes personas.

¿Cuál es su Plan de Trabajos para esto? puede ser nada más que una pregunta de aproximadamente cuánto puede durar una tarea. 

Déme un cronograma puede ser un pedido para obtener una pequeña lista escrita de las principales fases de un trabajo y de cuándo, esperanzadamente, podrán ser completadas.

Para los managers de proyectos, sin embargo, el término "Cronograma o Plan de Trabajos" tiene

un significado muy específico. Desde su perspectiva, un cronograma no es tal si no contiene una descripción detallada de todas las actividades necesarias para completar el proyecto; estimaciones reales de cuánto va a tardar cada actividad; y, finalmente, relaciones pensadas entre las actividades del proyecto. Aunque el management de proyecto use términos como fin-a-comienzo  para describir las relaciones entre actividades (por ejemplo, el diseño debe finalizar  antes que la etapa de construcción pueda comenzar), la terminología no es tan importante como el concepto. Cómo se vinculan las actividades entre sí, tiene un gran impacto sobre cómo avanza el proyecto, y sobre cuán rápido puede ser completado.

Todos juntos, estos elementos deben proveer respuesta a qué debe hacerse y para cuándo. 

Una pregunta de igual importancia es ¿Qué recursos, personas, equipamientos, plantas, etc. son requeridos para cada actividad? ¿Estarán ahí cuando se necesiten? ¿Cómo se pueden resolver conflictos temporarios de recursos?

Una vez que el manager del proyecto ha incorporado los requerimientos de recursos al plan del proyecto, y ha encontrado respuestas a la falta de recursos, una gran parte de la planificación del trabajo ya se ha completado.

Ahora ya existe un plan de trabajo, un cronograma que sirve como modelo real del comportamiento anticipado del proyecto, y una linea base que claramente indicará cuándo aparezcan desvíos.

"La gestación de un niño lleva nueve meses, no importa a cuántas mujeres se le encargue el trabajo." (Frederick P. Brooks, Jr. - The Mythical Man-Month)

Planear un proyecto requiere de una alta sensibilidad del "mundo real" para saber cuánto tiempo se necesita para completar ciertas actividades, particularmente actividades creativas o intelectuales, sin importar cuál es el nivel de los recursos aplicados.

¿Cuántos planes de proyectos en su Empresa se desarrollan como si la etapa de diseño fuese tan predecible como la frecuencia con que salen las unidades de la línea de montaje?

Desafortunadamente, los cálculos mal hechos del cronograma al principio del proyecto son comúnmente tratados con relativamente poca preocupación, basado en una falencia que los managers de proyectos llaman el "síndrome de mejoramiento".

Este Paradigma o Errónea Teoría, o Mentira Verdadera, dice que el tiempo perdido siempre se puede recuperar con la adecuada o quizá masiva reasignación de recursos.

En algunos casos esto podría ser parcialmente válido. Si el proyecto consiste en cargar cinco camiones con diez hombres en dos días laborales, es razonable pensar que veinte hombres lo pueden hacer en un solo día de 8 horas. ¿Pero esto quiere decir que 160 hombres lo pueden hacer en una hora? 

Obviamente que no. Pero a veces, planes de "mejoramiento" para los proyectos retrasados están basados en este Paradigma de creer que es posible multiplicar infinitamente personas por tiempo para obtener los resultados necesarios sin pensar o sin tener clara la tarea a realizar.

Hay situaciones en donde mayor cantidad de recursos ayuda, pero a veces no. A veces causan más mal que bien.

Frederick P. Brooks, líder de proyecto para el desarrollo del sistema operativo del IBM 360,señala que en muchas situaciones, el  concepto de "Hora Hombre" es un mito. Si a un proyecto de desarrollo de software que está atrasado, se le agregan más recursos, en realidad alarga la duración del proyecto - por motivos de entrenamiento, supervisión y comunicación. Es el equivalente, dice Brooks, a usar gasolina para apagar un incendio.

El senior manager, por estar en posición de hacerlo, puede tener un impacto importante y positivo sobre la Planificación de recursos en un proyecto. A través de su participación, el senior manager puede ayudar a asegurar que una buena planificación de recursos sea llevado a cabo antes de que el proyecto sea lanzado y puede insistir en que los distintos escenarios o hipótesis de reprogramación sean desarrollados con un claro entendimiento de qué es posible y qué no.  Tratandose de proyectos atrasados, puede que muchas veces lo mejor sea simplemente cambiar el cronograma o quizas incluso, achicar o redefinir  el proyecto.

En otros casos, quizás la peor de las acciones sea insistir en recuperar el tiempo perdido. Es muy fácil dejarse llevar por creer que ciertas actividades pueden ser apuradas sin una pérdida de calidad. Sobre el papel, la calidad se mantiene. En la realidad, alguien bajó los estándares y nadie sabe por que..

No importa el presupuesto... a toda máquina !  La velocidad es negocio.
Un informe hecho por los consultores de management McKinsey and Company, citado en la revista Fortune, arriba a la conclusión estadística de que los proyectos terminados a tiempo aunque exedidos del presupuesto son un 140% más rentables que si hubieran sido terminados según el costo previsto pero seis meses más tarde.

Por supuesto, en negocios se sabe que el tiempo es dinero. Las preguntas difíciles siempre han sido: cuánto tiempo puedo comprar, y cuánto me costará.
En Proyectos de Construcción, como se hacen una sola vez, hay escasa oportunidad de tomar ventaja de la curva de aprendizaje para ahorrar dinero. En estos casos, un buen entendimiento de la relación tiempo-costo se hace aun más crítico.

Fíjese en una relación tiempo/costo teórica de un proyecto imaginario. La mayoría de los proyectos tendría una curva similar.
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Claramente se ve que frente a la pregunta de cuanto va a costar este Proyecto, habría que repreguntar  ¿En cuanto tiempo ?

En este ejemplo, el proyecto puede ser culminado en un lapso no menor a 18 meses. Siguiendo la curva, queda también claro que un cronograma de dos años hará que el proyecto sea completado con el menor desembolso de dinero, aproximadamente $20 millones.

Tratando de acortar el tiempo del proyecto se genera un aumento geométrico en los costos, incrementos sustanciales de dinero destinados a comprar muy poco tiempo. Alargando el tiempo del proyecto también causa un incremento de costos, pero más forma más lenta.

Es interesante aclarar que si bien dos años puede ser el cronograma de menor costo, 18 meses puede ser el cronograma de mayor beneficio, considerando los ingresos que recibirá la compañía cuando el proyecto sea terminado con lo cual vemos que esta es una vision interesante pero no completa.

El gran problema es saber cómo es la curva antes de que comience el proyecto, para que la empresa pueda tomar la decisión correcta sobre la relación tiempo/costo/benefico.

Pero tan importante es saber la forma de esta curva antes del comienzo como una vez comenzado. Ahí es cuando cualquier desliz en el cambio en el Plan de Trabajos o los cambios en el alcance del proyecto, los factores relacionados con costos se hacen más complejos. Ahí es cuando el management del proyecto y el senior manager necesitan saber precisamente cuánto tiempo puede comprar y a qué costo.

La necesidad de conocer esta curva, es más crítica aun cuando la empresa está comprometida con proyectos múltiples, diferentes emprendimientos compitiendo por el dinero y los recursos humanos disponibles.  Los managers senior constantemente se enfrentan con decisiones difíciles:

¿Qué  proyectos deben seguir, qué proyectos deben ser abandonados?

Controles de costos de proyecto confiables, junto a un preciso para Presupuestar el costo que insumiría completar el proyecto, son esenciales para responder a estas preguntas.

Los managers de proyectos, por supuesto, saben que ellos tienen un objetivo primario: terminar el proyecto en tiempo y dentro del presupuesto.

Si esto le suena sospechosamente como sus objetivos - a) en tiempo, y b) dentro del presupuesto - tiene razón. La verdad es que son dos objetivos distintos que comúnmente entran en conflicto.

Más aun. Mientras que para el manager del proyecto "dentro del presupuesto" y "en tiempo" son  metas importantes en sí mismas, la empresa, las ve como un medio para llegar a un fin. Lo realmente importante para  empresa es el beneficio que le representa tener un proyecto terminado y que cumple con sus especificaciones. Si además se termina "en tiempo" y "dentro del presupuesto", mucho mejor y esto ayudará a que la empresa vuelva sobre el negocio. pero sin duda se puede afirmar que para la empresa lo más importante es que los proyectos estén terminados y dentro de las especificaciones. Obviamente esto es otro conflicto a resolver..

¿Por qué los proyectos se pasan del presupuesto?

Hay docenas de motivos, algunos razonables y esperados y otros no tanto. Dentro de este segundo grupo se incluye la genuflexión. En contrataciones de defensa militar, a esto se le llaman el factor "lo que el general desee". Una idea es propuesta. Debido a su fuente, nadie evalúa sus beneficios en relación con su costo. La idea es incorporada dentro del alcance del proyecto y los costos se incrementan. 

No importa el presupuesto...  a toda máquina... 

¿Si estamos en septiembre, entonces ya debemos haber terminado la mitad...verdad?

Recreemos una conversación hipotética.

A: "¿Me puede decir, por favor, hacia dónde debo ir?"

B: "Eso depende en buena medida a dónde quiere llegar."

A: "Mucho no me importa dónde..."

B: "Entonces no importa para qué lado vaya."
Sorpresivamente, una vez comenzado, hasta el proyecto más cuidadosamente programado puede llegar a un punto en que es muy difícil saber en dónde se encuentra, o dónde se esta parado. Pero eso es precisamente el conocimiento necesario para dirigir los esfuerzos hacia donde debe ir el proyecto.

Sin un sistema de medición periódico y consistente, medición de performance o rendimientos para usar la terminología del management de proyectos, es casi imposible hacer un juicio crítico con la seguridad de estar tomando decisiones sustentadas en datos reales.

En el gráfico se ilustra este punto. La línea A representa el plan: un progreso
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métricamente constante en el tiempo, una marcha progresiva y estable hacia la finalización. La línea B representa el  progreso según lo informado con la ausencia de cálculos objetivos: "Pues,

yo diría que vamos muy bien respecto a lo programado o.. tal vez adelantado..". En este momento nos falta ir cerrando cosas." La línea C representa la realidad. Un comienzo lento, con progreso mínimo hasta que se implanta el pánico y, luego, esfuerzos frenéticos para terminar.

No es el caso de una representación mal intencionada, es simplemente el optimismo del equipo del proyecto reflejado en el informe.

La disciplina de medir la performance y rendimientos en forma consistente asegura una apreciación objetiva de dónde se encuentra un proyecto en un momento dado. Informes de mediciones de performance son como fotografías de un proyecto y, con el transcurso del tiempo, separan a la realidad de la ficción.

El mayor beneficio es el de poder ir generando un estándar. Al establecer dicho estándar que todos aceptan, y comparando el progreso con ese estándar, la gente puede ver exactamente que esta ocurriendo y saber si están en ritmo o no.

De esta forma la subjetividad es abolida. La bases para tomar decisiones son mejoradas. Ahora el  management puede evaluar el progreso de una forma realista y decidir acciones con confianza.

Y, ¿ahora qúe? 

¿Cómo van las cosas en su empresa?

¿Los proyectos que son vitales para su futuro están adelantados, atrasados o peor que nada, todos completamente estancados? ¿El managment está involucrado y comprometido en el proceso? ¿Está Usted recibiendo la información necesaria para entender las cosas que pasan, como para poder hacer juicios y elegir entre distintas alternativas?

¿Los cambios que quiere llevar a cabo son sobre cómo su empresa encara los proyectos?

Como líder en desarrollos de software para control de proyectos, estamos ayudando a miles de  managers a encontrar mejores formas y más seguras para completar sus proyectos con éxito. Contáctese con nosotros, con mucho gusto le mostraremos exactamente cómo podemos ayudarlo a que las cosas sucedan para su empresa según lo previsto.
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