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SECCION lll: HERRAMIENTAS DE GESTION

16. LA (FRECUENTEMENTE) AUSENTE GESTION
DE PROYECTOS

Jonny Heiss, Analia Medrano y Pablo Galaz, con la colaboracién de
Mario Waissbluth y Alejandro Barros

28 ;Quién de vosotros, queriendo construir una torre, no se sienta

primero y calcula el costo para ver si tiene lo suficiente para
terminarla? 29 No sea que cuando haya echado los cimientos y no
pueda terminar, todos los que lo vean comiencen a burlarse de él,
30 diciendo: "Este hombre comenz¢ a edificar y no pudo terminar”.

Lucas 14:28, 29, 30

Introduccion

Como vimos en el capitulo 6 “Mapa Rutero de la Modernizacion Institucional”, no hay
ninguna actividad que signifique un cambio en la organizacién que no culmine en un
proyecto: el mismo diagndstico organizacional es un proyecto que tiene inicio, fin, un
producto, un equipo que lo desarrolla, un presupuesto, y sobre todo un lider, gerente o
responsable sobre el cual recaera el cumplimiento final y la calidad del mismo. Pero también
es un proyecto un ajuste en la estructura organizacional, una nueva plataforma digital, un
cambio en un proceso clave de atencion a un usuario, o la materializacion de un proyecto
menor y participativo de innovacion.

Si es un servicio o ministerio relacionado con infraestructura, que debe construir por si
mismo o licitar concesiones de carreteras, puentes, represas o lineas de transmisién
eléctrica, a veces multimillonarias, necesitara uno o mas... magnificos jefes de proyecto
encargados de su disefo, definicion de términos de referencia, licitacion y supervision de la
construccion.

No exageramos al decir que uno de los déficits fundamentales del sector publico en toda
América Latina es la carencia de estos personajes, que tengan a la vez los conocimientos
de esta disciplina, porque lo es, y a la vez, como veremos mas adelante, las competencias
interpersonales necesarias.

En el capitulo 15 Gestidon de Procesos se plantea que, para analizar, organizar y gestionar
los servicios que un organismo publico entrega a la ciudadania se debe utilizar una éptica
donde los “procesos” son los ladrillos o unidades basicas con los que se construye el
edificio. De la misma forma, cuando se trata de emprender cambios importantes los ladrillos
o unidades fundamentales deben estructurarse como “proyectos”.

Una de las caracteristicas basicas de los proyectos es que son temporales, es decir, tienen
un inicio y un fin, y por tanto son unicos. Como disciplina, la gestion de proyectos se
desarroll6 inicialmente en temas aplicados, tales como la construccion civil y la ingenieria.
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Los precursores de la gestion de proyectos[1] fueron Henry Gantt, famoso por el uso del
diagrama de Gantt como herramienta de planificacion y control y Henri Fayol, por la
creacion de los cinco pilares relacionados con proyectos y programas de gestion:

1. Planificacién

2. Organizacion

3. Asignacién de personal
4. Direccion

5. Control

Ambos se basaron en las teorias de Frederick Taylor sobre la organizacién cientifica del
trabajo. Posteriormente se desarrollaron multiples herramientas de gestion de proyectos
como la Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT o WBS en sus siglas en inglés) y
diversas técnicas para la asignacion de recursos.

En Estados Unidos, antes de los 50, se desarrollaron dos modelos matematicos [2] que
tuvieron vasta aceptacion, para proyectar tiempos. El "Método de la ruta critica" (CPM) y la
"Técnica de revision y evaluacion de programas" o PERT (por sus siglas en inglés), que fue
desarrollado por Booz Allen Hamilton en conjunto con Lockheed Corporation.

Posteriormente han surgido decenas [3] de herramientas de Tl para el registro y control de
proyectos. Una de las herramientas de Tl mas vastamente utilizada es Microsoft Project,
que permite organizar las tareas y efectuar un seguimiento de ellas, con multiples
posibilidades de reporte. En los ultimos afios se ha desarrollado la version web denominada
Project Server, que permite administrar una cartera de proyectos con técnicas de trabajo
colaborativo, incluyendo generar sitios web para cada uno de ellos, almacenar
documentacion, consolidar recursos, etc.

En 1969, se formd el Project Management Institute (PMI, Instituto para la Gestion de
Proyectos) en Estados Unidos [4], la organizacion profesional sin fines de lucro que lidera
las tendencias en la gestién de proyectos. El PMI entrega apoyo a mas de 2,9 millones de
profesionales en el mundo, cuenta con mas de 500.000 miembros y con mas de 300
sucursales internacionalmente. EI PMI publica "A Guide to the Project Management Body
of Knowledge" (Guia del PMBOK), que describe las practicas mas comunes para "la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo". PMI también ofrece diversas
certificaciones.

En sus primeras paginas el PMBOK parte con la siguiente definicion: “Un proyecto es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tunico”.
Como se ve, es una definicién extraordinariamente genérica. En nuestra experiencia
cualquier trabajo de cierta envergadura que se quiere emprender para obtener un resultado,
que signifique gran cantidad de actividades, uso de recursos materiales e interaccion entre
multiples personas se vera tremendamente beneficiado si se estructura como un proyecto.
Un proyecto puede ser de cualquier naturaleza: desde efectuar una ampliacion de un
edificio (las obras civiles ha sido lo mas tradicional en gestiéon de proyectos), hacer el
traslado de una gran cantidad de funcionarios, implementar un nuevo sistema informatico,
modificar el sistema de evaluacion de desempefio de la institucion, etc., etc.

En todos ellos las posibilidades de éxito se incrementan enormemente al usar las
herramientas clasicas de gestion de proyectos, que no son otra cosa que un ordenamiento
racional que permite llevar una mejor planificacion y control del proyecto.
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De acuerdo al PMI hay 5 fases principales en los proyectos, las que no son completamente
secuenciales, como se indica en el siguiente grafico:

llustracion 1: Fases principales en los proyectos

Planeacion Ejecucion

Iniciacion

Nivel de Actividad

Tiempo

Fuente: Ciclo de Gestidon de Proyectos (PMI)

Es interesante notar que la curva de iniciacién considera un lapso de coexistencia con las
curvas de planeacion, ejecucién y control. Esto es asi porque en muchos proyectos al inicio
se establecen premisas que se deben revisar en las etapas tempranas del proyecto, hasta
confirmar su viabilidad.

Noétese también que la planeacion es continua, lo que corresponde al ciclo planear- ejecutar
— controlar — planear, donde periddicamente se desarrolla una planeacion adicional o
estrategias correctivas a lo largo del proyecto.

La curva de control se inicia y termina con la de ejecucién del proyecto. El cierre
necesariamente debe implicar una post evaluacion de impacto de corto y largo plazo, lo
cual frecuentemente se “evita por pudor”. El hito de evaluacion de impacto es de gran
importancia para dar retroalimentacion y lecciones aprendidas para proyectos futuros, y se
recomienda planear y asignar recursos en forma adecuada para asegurar su realizacion.

En lo que sigue hablaremos de conceptos de gestion de proyectos en general, sean estos
del area privada o del sector publico.

Sin embargo, en el caso del sector publico, hay algunas particularidades que les dan mayor
complejidad. La principal de ellas es la de contar con multiples stakeholders, lo que hace
mas compleja la gobernanza del proyecto. A esto se suma que muchos de ellos pueden
sustentar cargos de poder, que obedecen a intereses contrapuestos o agendas ocultas.

Otros aspectos que otorgan complejidad a los proyectos en el sector publico son el proceso
de asignacion presupuestaria y los requisitos de transparencia y auditoria, que en muchos
casos requieren generar mas reportes y presentaciones de los que serian deseables.

Para proyectos que tienen una complejidad especial o componente técnico relevante, en
este capitulo se describe la gestion del proyecto asumiendo que se concluyo la etapa de
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disefio del mismo. Una precaucién relevante en base a nuestra amplia experiencia con
proyectos de desarrollo es que la fase de disefio del proyecto es la etapa mas critica para
el logro, no solo de resultados esperados, sino para el logro de la efectividad en el desarrollo
o outcome. El enfoque holistico y “beneficiario céntrico” en esta etapa tienen especial
relevancia. En estos casos, en la etapa de inicio de proyecto se revisa y/o actualiza el disefo
del proyecto.

Fases de los proyectos

La idea central al decir que debemos estructurar el trabajo que queremos emprender como
un proyecto, es seguir con formalidad algunos lineamientos basicos que consisten en cuidar
diferentes aristas que se deben tener en cuenta en la ejecucion del proyecto.

El PMBOK indica que los proyectos pueden separarse en fases diferenciadas o
subcomponentes. Estas fases o subcomponentes generalmente reciben nombres que
indican el tipo de trabajo realizado en esa fase. Los ejemplos de nombres de fases incluyen,
entre otros:

e Desarrollo conceptual,

e Estudio de viabilidad,

¢ Requisitos del cliente/beneficiario (interno o externo),
e Desarrollo de soluciones,

e Disenio,

e Prototipo,

e Construccion,
e Prueba,

e Transicion,

e Puesta en marcha,

e Reuvision de hitos, y

e Lecciones aprendidas.

Sin embargo, dada la naturaleza tan variada de proyectos posibles, es probable que
algunas de estas fases nos sean aplicables y sean necesarias otras. Por tanto, solo las
mencionamos aca a modo de referencia.

Lo que nos parece destacable de nuestra experiencia, y esta reflejado en el grafico anterior,
es que siempre es necesaria una fase importante de planificacion. Gran parte de los
proyectos fracasan porque se inician sin

dedicar el tiempo necesario a analizar y discutir | Consejo: tdomese su tiempo en planificar.
la forma, en detalle, en la que se planea | Con una planificacion a un buen nivel de
ejecutar el proyecto. El grafico muestra que | detalle, estara mejor preparado para
recién después de transcurrido alrededor del | enfrentar contratiempos.

40% del periodo completo, la fase de ejecucion
adquiere preponderancia.

Conceptos basicos de Gestion de un Proyecto

Formalizacidn
Aunque parezca a primera vista una vision burocratica, es importante declarar formalmente
el inicio del proyecto. Por algo existen las ceremonias. Normalmente esto se debe efectuar
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en una reunion de kick off, en la que ya se deben haber establecido previamente algunos
elementos claves. Muchas instituciones usan formatos o plantillas estandarizadas, lo que
resulta practico a la hora de consolidar informacion. Esta reunion de inicio debe quedar
documentada en un Acta de constitucion del proyecto que define los elementos basicos
del proyecto, que principalmente son:

¢ Antecedentes: ;por qué es necesario el proyecto?, ;qué problema busca
resolver? ;quién o quienes estan afectados por esos problemas? ;Hay normativa
que lo afecte especialmente, que se debe considerar en la ejecucion del proyecto?

¢ Objetivos: ;como se vinculan los objetivos del proyecto con los objetivos
estratégicos de la organizacion? ¢ qué se persigue con el proyecto? ¢ cuales son
los resultados esperados (productos, servicios u otros)? ¢ quién y como se validara
si se cumplieron los objetivos?

¢ Responsables: ;quiénes van a conformar el equipo del proyecto, con qué
dedicacion, y en qué roles? ¢ a quién podran acudir para obtener apoyo en caso de
problemas?

e Gobernanza: ;como se relacionan las personas que conforman el equipo del
proyecto? ;quiénes reportan a quiénes?

¢ Avance: ;qué indicadores de gestion se utilizaran? ; quién los actualizara
periédicamente y quien los revisara? ;quién puede tomar decisiones correctivas
en caso de desvios? ¢ quiénes prepararan, presentaran y revisaran los estados de
avance? ;qon qué periodicidad?

¢ Recursos requeridos: bienes y/o servicios que se van a requerir o a adquirir,
monto de los recursos, origen de los recursos, calendarizacion de los recursos,
rendicion (accountability)

e Cronograma: descomposicion del proyecto en actividades, con plazos y
responsables (carta Gantt), indicando el orden de prelacion o dependencia de las
actividades. ¢ quién llenara lo real versus lo programado? ;donde se podra
encontrar o consultar la carta Gantt? ; quién y cémo se actualizara la Gantt, en
caso de que se decida modificar la programacion? ¢ qué pasa si no se cumplen los
plazos?

¢ Gestion de los cambios del propio proyecto: todo proyecto acarrea naturales
cambios en la programacion inicial. ¢ Quién los aprobara y documentara?

¢ Riesgos: anadlisis de distintos escenarios, su impacto y probabilidad de ocurrencia.
Uso de matriz de riesgos. Actualizacion periddica. Acciones de mitigacion.

¢ Documentacion del proyecto: ;como se va a manejar? ;donde? ¢ por quién?

e Gestién del cambio': ;como enfrentara el proyecto la natural resistencia al
cambio en la organizacion si es que es un proyecto interno? ;0 en los usuarios
externos? ¢ cual es su plan comunicacional? ;como estaran involucradas las
autoridades? ¢ quiénes se responsabilizaran de la ejecucion de las actividades de
gestion del cambio?

' La insuficiente gestion del cambio es uno de los motivos mas frecuentes de fracaso en la ejecucion
de los proyectos. Este aspecto se trata extensamente en el capitulo 18, dedicado a este tema.
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Roles en un proyecto

Si bien los nombres pueden variar, lo relevante es que haya personas asignadas a cada
rol, que entiendan sus responsabilidades de acuerdo con la descripcion que sigue.

Es preciso aclarar que los roles dependen del tamafio y complejidad del proyecto. En
proyectos pequefios y simples, obviamente una persona puede asumir varios roles. En
proyectos muy grandes y complejos, un mismo rol puede ser necesario que lo cumplan
varias personas.

El Director o Jefe del Proyecto (JP): es el responsable ultimo por el éxito o fracaso del
proyecto. Debe actuar como el director de una orquesta, coordinando el trabajo de todo el
equipo, velando por el adecuado cumplimiento del rol que cada miembro debe ejecutar.
Ademas de ocuparse de la calidad de los productos, del uso de los recursos y del
cumplimiento de plazos, debe estar atento a variables mas sutiles, como el clima
organizacional interno del equipo de trabajo, la resolucion de conflictos interpersonales,
grupos de poder que se oponen al proyecto, situaciones de incumplimientos y cualquier otro
tipo de anomalia que impida el normal desarrollo del proyecto, como por ejemplo la
aprobacién de una adquisicién que quedd detenida varias semanas en el escritorio de una
secretaria.

El Sponsor: es una persona de alto nivel en la organizacion, con dedicacion parcial, al que
se le presentan estados de avances periddicamente. Parte de su misién es facilitar
coordinaciones con personas que no estan asignadas al proyecto, de otras divisiones o
dependencias, obtencién de apoyo de expertos, etc. “Protege” al proyecto de los ataques
de otras partes de la organizacion. Si usted es un jefe de proyecto que lo esta pasando mal,
consigase rapido un sponsor.

El planificador: es el responsable del control de avance del proyecto, de la actualizacion
de la o las cartas Gantt. Aqui hay que enfatizar el riesgo de caer en actitudes burocraticas.
Lo importante es dejar claro que el planificador debe usar esta herramienta, que es vital
para el control de la gestion del proyecto, para detectar y corregir desviaciones, y si se
producen deben ser cacareadas, presentadas publicamente al JP y al sponsor, y se deben
tomar medidas de correccion.

Encargado de recursos economicos: esta a cargo de la realizacion de adquisiciones, del
buen uso de los recursos econémicos y del abastecimiento oportuno de los recursos que el
proyecto requiera.

Adicionalmente puede haber distintos tipos de especialistas o participantes en la ejecucion
del proyecto que dependeran del tipo de proyecto en ejecucion.

Un aspecto de la mayor importancia es considerar en el equipo de proyecto a
representantes de los usuarios de los bienes o servicios que el proyecto va a generar.

La probabilidad de fracaso... la duracion de una negociacién... y de un
proyecto ... son directamente proporcionales al cuadrado del numero de
instituciones participantes en ella.
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Metodologias de gestion de proyectos

Inicialmente el PMI desarrollé una metodologia que era muy adecuada a los que se aplico
tempranamente sistemas de gestion de proyectos. Como se dijo, estos eran principalmente
proyectos de envergadura de obras civiles. Si usted esta en una empresa que ha efectuado
10 desarrollos inmobiliarios, cuando haga el numero 11 sabra bastante bien cuanto demora
en construir fundaciones, levantar muros, hacer instalaciones eléctricas, poner techumbres,

pintar, etc. Y también podra predecir sus costos

“Etapas” de un proyecto......... solo con bastante precision.
por diversién
Pero en algunos casos, especialmente en el
Optimismo general mundo del desarrollo de software, se generan
Fase de desorientacion crecientemente proyectos en los cuales nunca se
Periodo de relajamiento incontrolado || ha hecho algo parecido anteriormente. Intentar
Desconcierto general predecir con alguna precision los plazos y costos
Busqueda implacable de culpables es simplemente un albur. Hemos visto enormes
Sélvese quien pueda esfuerzos de levantamiento y especificacion de
Castigo ejemplar a los inocentes requerimientos, que han costado millones de
Terminacion inexplicable del ddlares, que simplemente no han servido para
proyecto nada.
Condecoracioén y premio a todos los

NO participantes Ante situaciones de pocas experiencias previas,

en las que ademas el usuario no sabe
exactamente qué es lo que quiere ni cémo lo quiere, los métodos tradicionales han
mostrado grandes fracasos. En las ultimas décadas se han desarrollado un sinnumero de
metodologias para enfrentar estas situaciones, las que en forma genérica reciben el nombre
de metodologias agiles, por ser en lo esencial flexibles y adaptables.

Una de las principales caracteristicas de las metodologias agiles, como lo es por ejemplo
Scrum, es que utilizan el proceso de dividir los proyectos en unidades pequefias o modulos.
Se trabajan en Sprints, que usualmente no toman mas de un mes, en las que se llega a un
producto autosustentable, que puede operar a nivel de prototipo. Esto permite ser probado
por los usuarios y ajustado en forma rapida en ciclos continuos.

Una segunda caracteristica de las metodologias agiles es una fuerte interaccién con los
usuarios, los que deben participar activamente en multiples ciclos de especificacion y
prueba, altamente interactivos.

Cuatro frases clave...

“No hay proyecto en la historia de la humanidad que se haya terminado a tiempo,
dentro del presupuesto, y con las mismas personas que lo comenzaron.”

“La gerencia de proyectos no es para los débiles del corazén.”

“Todo proyecto cambia cosas. Los cambios, por definicién, acarrean fricciones y
conflictos. El jefe de proyecto que se queja de que su proyecto tiene conflictos es
tan absurdo como el siquiatra que se queja que le tocan puros pacientes con
problemas.”
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“El principal problema institucional de la gestion de proyectos, en practicamente
todas partes, es el “sindrome de la carrera de postas”... unos lo crean, otros lo
disefian, otros lo financian, otros lo ejecutan, todos consideran que el responsable
de la fase anterior cometio errores, y... nadie es responsable de que el dinero sea
en definitiva bien gastado para conseguir resultados. Es como un caballo disefiado
por un comité... que resulta ser como un camello.”

Tal vez una demostracion mas seria y menos en broma de las dificultades asociadas a la
gestion de proyectos son las estadisticas del Banco Mundia [5], que hace poco estudio el
resultado de una cartera de 400 proyectos financiados por esta institucion: su tasa de
fracaso es de 25% si se miden por output directo, es decir por los productos originalmente
planeados, pero sube a un asustante 50% si se mide el outcome, es decir el impacto de
largo plazo en el valor publico que se supondria que el proyecto generaria. Nétese que
estamos hablando de una institucion especializada en la gestién de proyectos, imaginelo
ahora en ministerios y servicios a lo largo de la region. No es exagerado decir que una clave
del desarrollo regional es mejorar la cantidad y calidad de gerentes de proyectos disponibles
en todas las instituciones publicas, todas las cuales debieran contar con una PMO de
tamafio congruente con su cartera de proyectos institucionales.

Las Oficinas (o Unidades) de Gestion de Proyectos (PMO)?

Si se revisa el capitulo 6 Mapa Rutero de la Gestion Institucional podra verse que la Oficina
de Gestion de Proyectos forma parte de la estructura estable de la organizacion, lo cual
puede sonar a una contradiccién, puesto que los proyectos en si mismos son efimeros.
Precisamente por eso, consideramos vital contar permanentemente y de manera estable
con al menos dos o tres gerentes de proyecto de alto nivel, que la organizacion pueda
asignar a la primera necesidad que surja de estos. Es algo asi como la “UTI de las
proyectos”. Luego se iran readecuando en cantidad a medida que la cartera de proyectos
crezca. Pero deben ser muy buen nivel. No importa lo que ganen, dentro de las naturales
restricciones del sector publico.

En ellos se juega el desarrollo institucional futuro. Y deben tener “derecho a picaporte”, es
decir, a golpear las puertas del Ministro o Jefe de Servicio cuando lo necesiten. Por
supuesto, deben ser seleccionados por los mas rigurosos estandares y procedimientos,
entre los cuales la experiencia previa es vital.

Las PMO surgen como una evolucion inteligente en el avance de las politicas de gestion de
proyectos en las organizaciones mas maduras. Estas se situan por lo general en un alto
nivel al interior de las organizaciones.

Debido a que son fruto de un proceso de evolucién de la organizacion, nos hemos
encontrado con una amplia gama de situaciones: desde organizaciones en las que
simplemente no existen, otras en las que hay un pequefo grupo de personas de staff de
alguna autoridad que apoyan el control del avance de los proyectos mas estratégicos, hasta
organizaciones donde la PMO esta solidamente establecida. En estos ultimos casos se
pueden encontrar distintos tipos de PMO: de apoyo, de control o de direccion.

Otra variable interesante es la posibilidad de externalizacién (outsourcing) de esta funcion:
en ocasiones se contrata (idealmente mediante una licitacion, por un par de afios) una PMO

2 Por sus siglas en inglés: Project Management Office
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conformada por gente externa, provista por una empresa especializada en gestiéon de
proyectos. Como en todas las cosas, esto trae ventajas y desventajas.

Una PMO externa esta normalmente conformada por especialistas con experiencia en
gestion de proyectos y de portafolios de proyectos (a menudo con certificaciones del PMI)
que aportan metodologia, conocimientos, formalidad, rigurosidad y neutralidad a la gestién
de proyectos. Son especialmente utiles a la hora de presentar a las autoridades informes
de avance confiables de los atrasos y desviaciones de los proyectos. Sus principales
desventajas son su (a menudo) alto costo, su desconocimiento del negocio y la pérdida del
conocimiento adquirido al expirar su contrato.

Para paliar los aspectos negativos del outsourcing, se pueden constituir PMO mixtas, con
personal propio que trabaja en conjunto con personal externo. Se obtiene asi un mix que
permite que el personal interno incorpore gradualmente la metodologia. También se busca,
en estos casos, establecer contratos de mayor plazo (por ejemplo, a 4 afios), para minimizar
rotacion de personal.

En muchas organizaciones las PMO estan restringidas a la gestiéon de proyectos de
desarrollo de sistemas (TIC). Esto no necesariamente debe ser asi.

Las funciones principales de las PMO son:

e Velar por el cumplimiento de la metodologia: generacién de documentos tales
como el acta de constitucion del proyecto, actualizaciones periodicas de la Gantt,
uso de recursos, etc.

e Sies necesario, efectuar acciones de capacitacion en gestion de proyectos, para
los Jefes de Proyecto.

¢ Recolectar informacion del avance de los proyectos, regularmente, tanto en
tiempo, uso de recursos, logros, calidad de productos, etc.

o Reasignar personal de un proyecto a otro.

e Mantener un registro de la documentacién de los proyectos, en un repositorio
(deseablemente publico), incluyendo el impacto de los ya terminados y el de los
fracasados.

e Controlar el avance de los proyectos y asegurar que se tomen medidas cuando
hay desviaciones.

¢ Informar periédicamente a las autoridades del avance y desviaciones de los
proyectos.

e Apoyar a los jefes de proyecto en temas metodoldgicos, asi como también en
temas administrativos: plantillas de formularios, llenado de estos, etc.

¢ Aunque duela, recomendar el despido de algun jefe de proyecto y/o cambios en
los equipos de proyecto.

Una de las funciones principales de la PMO es contribuir con las autoridades a priorizar
financiera y cronolégicamente cuales ideas de proyectos poner o no en marcha. Patricio del
Sol [6] sugiere 7 precauciones, para decidir respecto a proyectos en una cartera, a fin de
minimizar los sesgos de “entusiasmo institucional”’, que impiden ver los riesgos asociados
a cada proyecto:
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1. Definir tanto la alternativa “sin” como la “con” proyecto, vale decir analizar a fondo
las ventajas y desventajas de materializar cada proyecto en particular (inversion,
resultados esperados, otras opciones)

2. No omitir alternativas relevantes, en términos tecnoldgicos, cambios culturales en
curso y la opcion de postergar la puesta en marcha del proyecto.

3. Asegurese de que las alternativas sean factibles y 6ptimas, desde el punto de vista
técnico, de gestion, legal y ético.

4. No combine decisiones separables, por ejemplo decisiones de inversion con
decisiones de financiamiento. No por disponer de recursos, invierta en el primer
proyecto que se le presente.

5. No separe proyectos complementarios, dentro de la estrategia de la organizacion, a
fin de que las iniciativas no queden truncas.

6. No separe proyectos competitivos, dentro de la estrategia de la organizacion, a fin
de evitar “canibalizar” sus actuales servicios

7. Las alternativas a evaluar deben estar directamente relacionadas con la estrategia
institucional, para no desperdigar los esfuerzos.

Particularidades de los proyectos en el mundo publico
Es imposible dejar de mencionar algunos elementos de la gestidon de proyectos que resultan

particularmente complejos dentro del sector publico, y que son con los que tendra que lidiar
cualquier Director o Directora en una institucion:

Marco normativo: en el sector publico existe un conjunto de normas y procesos regulados
asociados a la contratacion, financiamiento y presupuesto que deben ser incluidas, en
particular lo referido a los mecanismos de externalizacion, ya que en la mayoria de los
paises hay procedimientos definidos y normados por ley, para la contratacion publica.

Multiples stakeholder: existen muchos stakeholder y con intereses muy variados, si bien
en proyectos de complejidad, tanto privados como publicos hay multiplicidad de actores, en
el caso del sector publico, aparecen otros intereses: legisladores, partidos de oposicion y
finalmente variados grupos de interés que pueden hacer muy complejo el avance de un
determinado proyecto.

Objetivos y resultados: A diferencia del sector privado que en general ambos estan
alineados al propésito y razon de ser de la empresa; en el mundo publico tanto objetivos
como resultados, pueden no estar del todo alineados, ya que hay un amplio espectro de
expectativas, y en ciertas ocasiones podria darse una pugna entre ambos.

Influencia politica: los proyectos estan asociados en muchos casos a visiones y procesos
politicos, asi como la presencia en los medios de comunicacion, los que en ocasiones
pueden influenciar fuertemente las decisiones de los proyectos, un ejemplo muy frecuente,
es presionar mas alla de lo razonable por los tiempos, para que la autoridad politica de
turno pueda cortar una cinta.

Gestion de Recursos Financieros: en el mundo publico, los recursos financieros son
asignados, habitualmente después de una larga discusion en el congreso, a partidas
especificas, con monto definidos y sustentados en una ley que los identifica, cualquier
cambio es materia de multiples aprobaciones por parte del ente rector. Lo cual dista
bastante de la gestion de reclusos financieros en el sector privado, partiendo por que el
presupuesto no es ley de la republica.
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Externalizacion: los procesos de externalizacion y contratacion se encuentran regulados
habitualmente por leyes de compras y contrataciones publicas, las que obligan a seguir
determinados procedimientos, tipologia del proceso, montos, plazos y tipo de oferente por
mencionar algunas. Incluso regulan materias como contar con oferentes internacionales, o
bien se ven obligados a adjudicar a la oferta mas econémica, no necesariamente la que
tiene la mejor relacién calidad-precio. Luego de adjudicado establecer un contrato en el
cual se regulan muchos aspectos, pasando por montos de multas, boletas de garantias en
base a la ley y no en funcién de una decision del mandante.

Alejandro Barros

Errores frecuentes en la gestion institucional de proyectos

1.

Por lejos el mas frecuente y catastrofico, es asignar la direccion de este a una persona
sin las competencias de liderazgo necesarias, y peor aun, sin el tiempo necesario para
dirigir el proyecto.

Pretender que los recursos humanos y financieros necesarios para el proyecto se
obtendran por “designio divino”. Dios proveera de los espacios presupuestales y los
tiempos libres de las personas, los que nunca aparecen y el proyecto se va arrastrando
eternamente.

Anunciar estos proyectos como si ya estuvieran terminados y exitosos, cuando ni
siquiera han comenzado.

Si son proyectos que involucran cambios organizacionales, anunciarlos sin hacer las
adecuadas gestiones del cambio, como se explica en el capitulo 18.

No realizar una adecuada gestion de riesgos e incluir las acciones de mitigacion en la
actualizacion de la planificacion, durante todo el ciclo del proyecto.

No difundir con claridad los avances y objetivos del proyecto a todos los que deban
conocerlos, especialmente a autoridades superiores como Ministros o Subsecretarios.

Preguntas para reflexionar

1.

Powbh

No o

¢ Hay algun lugar/documento centralizado en el que se pueda revisar la cartera de
proyectos que estan actualmente en desarrollo en mi organizacion?

¢, Cual es el presupuesto de los proyectos en ejecucion?

¢ Estan alineados a la estrategia institucional?

¢,Como se controla el avance de los proyectos actualmente en ejecucion en mi
organizacion?

¢ Estan claramente definidos quiénes ocupan qué roles en los proyectos en ejecucion?
¢ Seria util establecer una PMO en mi organizacion? ¢ De quién deberia depender?
¢, Se estan documentando los proyectos en desarrollo, y el impacto de los ya
terminados?

¢, Se consideran las lecciones aprendidas de proyectos pasados en el disefio de los
nuevos?
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