Metodologia de la direccion
de proyectos



La basqueda del éxito en el proyecto y la
consecucion tanto de los objetivos en
requerimientos, plazos, entrega y costo
ha llevado a la adopcién de una direccién
de proyectos enraizada dentro de un
equipo de proyectos. Hoy en dia cual-
quier proyecto de producto, proceso o
servicio dentro del campo industrial y
cada vez mds en el resto de sectores lleva
aparejado un director de proyecto o jefe
de proyecto.

Esta figura debe de aglutinar un fuerte
cardcter organizativo, cualidades de
direccién, capacidad de motivacion, habi-
lidad en la gestién de conflictos, un gran
afdn de cooperacién y una extraordina-
ria capacidad de decisién y flexibilidad
para reconocer lo factible. A esto debe
afiadirse el gran talante ejemplarizante
de todo aquel que opte por liderar el
equipo.

No obstante, la direccién por pro-
yectos, conocida como una estructura en
la que todos deben de trabajar para el
objetivo en cuestion, es algo mds que un
lider capaz de gestionar, analizar, dirigir

y tomar decisiones. La direccién por pro-
yectos es y debe ser parte de una cultura
empresarial, con una organizacién adap-
tada y enmarcada dentro de los funda-
mentos estratégicos de la empresa.

La direccién debe dar un apoyo activo,
sin complejos, a esta forma de organiza-
cién; sin éste o el apoyo de promotores
influyentes, el desarrollo del mismo
llevard aparejado la insatisfaccién del
cliente y de todos los participantes del
proyecto.

El equipo de proyecto

Tal y como hemos indicado, debemos
encontrar respaldo en la direccién o en
el controlador de proyectos controller,
como figura superior al mismo y el
equipo estard liderado por un jefe de pro-
yecto, al que se le haya dotado de presu-
puesto y que se encargard del disefio téc-
nico, econémico y social del mismo.

- El equipo de proyecto se nutrird de
distintas figuras, en funcion de las carac-
teristicas del mismo (figura I):

— Personal de la empresa o de plan-
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Figura 1. El equipo de proyecto estara formado por personal de la empresa, por especialistas internos y por ase-

sores externos, liderados por un jefe que sea ejemplarizante para los componentes del mismo.
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Figura 2. Las pautas de definicion de proyectos nos ayudaran a conocer e identificar al cliente, el producto y los

objetivos del proyecto, asegurando el proyecto desde el inicio.
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tilla, con una participacion orientada a la
consecucion de objetivos en sus tareas.

— Especialistas internos, cuya misién
serd aportar conocimiento y dar solucién
a problemas concretos por falta de capa-
cidad.

— Asesores externos para reforzar
capacidades del equipo y aportar know
how tecnoldgico de uso puntual o activo
por deseo del propio equipo.

Metodologia

Definicion

En el desarrollo de nuestro proyecto serd
necesario definir ¢quién? es nuestro
cliente, ¢cudl? es el producto y ¢cudles?
son los objetivos del proyecto (figura 2);
el conocer esto y tenerlo muy claro es
fundamental, ya que nos permitird ase-
gurar el proyecto desde el primer
momento.

En la definicion debemos de utilizar
unas pautas que nos ayudardn a una per-
tecta definicién del mismo:

¢Por qué se necesita, circunstancias,
antecedentes? ¢Qué opciones conside-
ramos, éxito o fracaso, resultados?
¢Co6mo lo hacemos, lo medimos, lo de-
sarrollamos? ;Quién es el responsable
y el equipo, la organizacién?

Analisis de factibilidad

Los anilisis de factibilidad tanto técnico
como econdmico serdan necesarios para
que la direccién o el cliente en otros casos
valoren el desarrollo del proyecto. Estos
anilisis son fundamentales en la fase de
arranque del proyecto y permitiran cono-
cer el estado del mismo antes de su ini-
cio.

En cuanto al anilisis de factibilidad
técnica, serd necesario indagar en todos
y cada uno de los riesgos y generar un
dossier que documente esta situacion.
Entre otros estos pueden ser: riesgos
de definicion de producto; riesgos gene-
rales del proyecto; procesos de transfor-
macién anteriores; materiales y procesos
subcontratados; riesgos de planificacion;
riesgos logisticos, de ensayo y riesgos de
calidad.

En lo relativo al anilisis de factibili-
dad econdémica, sera necesario cuantifi-
car el grado de interés econémico del
proyecto, utilizando métodos dinimicos
de evaluacion de inversiones, como son:
El plazo de recuperacién actualizado
(PR), el valor actual neto (VAN) y la tasa
interna de rentabilidad (TIR).

Es fundamental conocer la tasa de des-
cuento a emplear, variable en funcién de
la financiacién del mismo, con deuda o
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mixto, deuda més fondos propios; y que
este sea de inversion, financiacién o pre-
financiacion. En todo caso, esta tasa de
descuento siempre serd la maxima o mds
desfavorable de las calculadas.

— Cilculo de la tasa de descuento:

n
I,= 3 Ft/(1+4r)"
t=1

Donde:

Ft = son flujos netos finales: para el
pago, reembolso de capital, intereses,
menos el ahorro de impuesto...

t=n° de periodos.

r = tasa de descuento.

Io = fondos recibidos.

r=Rf+P

Donde:

Rf = interés a deposito u otra forma
de remuneracion.

P = prima de riesgo.

— Cilculo del VAN absoluto:

n
VANa = -3 Pi* (1+1)"* (1+F) *+

i=0
+ 3 CFNi (14r)™* (1+F)" * (1+G)'
— Calculo del TIR:

n
0= -3 Pi* (1+I)"* (1+F) " +
i=0

+ 5 CFNi (1+R)** (1+F)** (1+G)'
— Cilculo del PR:

n
S Pi* (14D * (14F) " +
i=0

n;
+ 3 CFNi (141)* (1+F)** (1+G)'
i=0

Donde:
CFN = Cash Flow Neto.
Pi = Inversion.

Criterios:

r = Tasa de descuento (coste de capi-
tal + riesgos).

I =Coste de capital.

F =Inflacién.

G ="Tasa de incremento de valor.

n, =PR.

R =TIR.

Gestion del riesgo
Para asegurar un correcto funcionamiento
de todas las actividades que intervienen a
lo largo de un proyecto, es necesario apli-
car un método adecuado que permita cono-
cer y gestionar los riesgos que se pueden
presentar en un proyecto

Definimos el riesgo como contingen-
cia o proximidad de un daiio, pudiendo
establecerse diversos grados de probabi-
lidad. De igual forma, el dafio se refiere
al incumplimiento del pliego de condi-
ciones del proyecto, definiéndose como
la desviacion entre lo previsto y el resul-
tado real.

Criterios de selecciéon:

Por consiguiente, la gestion del riesgo
es utilizada para la gestién de la incerti-
dumbre, evaluando la probabilidad de
que el riesgo se confirme y estableciendo
un plan de acciones Los objetivos son:

1) Disponer de forma permanente de
la informacién actualizada sobre los rie-
gos.

2) Establecer un seguimiento, defi-
niendo los indicadores.

3) Eliminar cada riesgo en las fechas
previstas o determinar soluciones para
reducir o disminuir el riesgo.

4) Establecer planes de accién sobre
desviaciones previstas con el fin de eli-
minarlas o reducidas.

Herramientas

Para la consecucién de un amplio grado
de satisfaccién, se hace necesario cono-
cer y utilizar distintas herramientas para
la gestién del proyecto.

Inversion TIR>r VAN>0 PR<n
Financiacion TIR<r VAN>0

Con flujos de caja positivos y -

negativos después del primer CFN No utilizar VAN>0

Donde 20% <r<25% yn=3

Tabla 1.
Tipos de riesgos:

R1 DESVIACION GRAVE, SOLUCION IMPREVISIBLE EN EL ESTADO DE
NUESTROS CONOCIMIENTOS

R2 RIESGO IMPORTANTE, SOLUCION POSIBLE EN EL ESTADO DE NUESTROS
CONOCIMIENTOS

R3 RIESGO NORMAL, LA APLICABILIDAD Y EL EXITO EN LAS ACCIONES
CORRECTIVAS ESTAN ASEGURADAS A PRIORI

R4 RIESGO DEBIL, POCO PERCEPTIBLE POR EL CLIENTE, PERO CONVIENE
REDUCIRSE

Tabla 2. Tipos de riesgos que se plantean en un proyecto, desde la concepcion o el desarrollo.

R1 6 6 5 4 2 0
R2 4 4 3 3 2 0
R3 3 3 3 2 2 0
R4 1 1 1 1 1 0

Tabla 3. La gestion del riesgo debe de estar cuantificada en todo momento, a través de las distintas fases en la evolucion del riesgo y el comportamiento de los planes de

accion que tratan de eliminarlo o reducirlo.
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Figura 3. Los requisitos basicos se consiguen en
poco tiempo, pero tienen un nivel de satis-
faccion bajo, los requisitos estimulantes
alcanzan menor grado de consecucion,

pero el grado de satisfaccion es elevado.

De planificacion de proyectos

7 M’s: las siete nuevas herramientas
de planificacién, dtiles en el tratamiento
de datos no numéricos y conceptuales,
aumentando la eficiencia en la planifica-
ci6én de nuevos proyectos y situaciones;
estas son: Diagrama de afinidades, dia-
grama de relaciones, diagrama de drbol,
diagrama matricial, drbol de decision,
diagrama de flechas, matrices de priori-
zacion.

Andlisis funcional: anélisis detallado de
las funciones que debe cumplir nuestro
producto, proceso o servicio en base a
las necesidades del cliente, enlazando
con la identificacién de la satisfaccién y
su evaluacion (figura 3): Requisitos basi-
cos, los relacionados con prestaciones y
los que resultan estimulantes. Se defi-

Diagrama de actividades

PROYECTO NUEVO

RIESGOS DEL PROYECTO

OBJETIVOS

APLICACION DE GRP
SEGUIMIENTO

VALORACION DEL
RIESGO

TIPO DE RIESGO

ACCIONES

REVISION Y DIFUSION

DOCUMENTACION

Tabla 4. Actividades a desarrollar en la GRP, también deben de tenerse en cuenta los riesgos que aparecen

durante el desarrollo del proyecto y pueden estar ocultos durante los analisis de riesgo.

nen los niveles de importancia, clasifi-
cindolos en principales y secundarios y
obteniendo los niveles 6ptimos de cum-
plimiento.

QFD (Quality Function Deployment):
busqueda de la satisfaccién del cliente
como base del éxito, nos permite buscar
respuestas para poder incorporar en el
proceso de desarrollo los deseos e inquie-

Figura 4. La busqueda de la satisfaccion del cliente, se conoce a través de las demandas del cliente, las medidas

que debe cumplir el producto y los objetivos de estas. Existen diferentes pesos, por importancia de la

demanda del cliente y como actuia la medida del producto sobre esa demanda, ademas deben evaluarse

la compatibilidad positiva, negativa o neutra entre medidas.
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tudes presentes y futuras del cliente
(figura 4).

APQP (Planificacion avanzada de la cali-
dad del producto): es un planteamiento sis-
temdtico relativo al trabajo de equipos
en lo que se refiere a la planificacién pre-
ventiva de todo nuevo proyecto.

De disefio y desarrollo

TRIZ (Teoria de resolucion de problemas
inventivos): metodologia que fue de-
sarrollada por el sr. Altshuller, con el
objetivo de facilitar la innovacién tecno-
l6gica y facilitar la bisqueda de solucio-
nes en sistemas andlogos aunque en cam-
pos de conocimiento diverso.

Andlisis del valor: metodologia des-
arrollada por el Sr. Milles, con el obje-
tivo de identificar y eliminar costos inne-
cesarios manteniendo las funciones del
producto; siendo el valor la relacién entre
la funcién y el costo de la funcion (figura
5,6y 7).

AMFE (Andlisis modal de fallos y efec-
t0s): método de identificacién de los posi-
bles fallos y debilidades de un producto
o proceso. Nos permite de forma antici-
padora y cuantitativa conocer los modos
potenciales de fallo, permitiéndonos
adoptar medidas correctoras que elimi-
nen o disminuyan el efecto.

Diseiio robusto (Método Tiaguchi): meto-
dologfa para el desarrollo de productos
y procesos que resulten minimamente
impactados por factores externos como
el ambiente, las condiciones de fabrica-
cién y la utilizacién del cliente; mediante
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el logro de respuestas que busquen el
funcionamiento perfecto: duracién, fia-
bilidad, insensibilidad y maximizaci6n en
prestaciones al minimo coste.

De control y mejora

Disefio de pardmetros: aplicaciones avan-
zadas que permiten desarrollar tecnolo-
gia flexible para el disefio y fabricacién
de productos de alta calidad, disminu-
yendo el desarrollo, el plazo de entrega
y de investigacién.

Mejoras de procesos (Process Improve-
ment): metodologia para la optimizacién
de procesos simples y complejos,
mediante el conocimiento y la utilizacién
de herramientas de simulacién de pro-
cesos y la evaluacién de eficiencia y ren-
dimientos.

Lean Manufacturing: bisqueda de una
mejora simultdnea en los objetivos y
métricas de funcionamiento en fabrica-
cién, mediante la eliminacion de des-
perdicio. Teniendo en cuenta que los
cambios deben de producirse tanto en
la linea de fabricacién, como en la logis-
tica y en el control de la produccién, a
través de la cadena de suministro y la

utilizacion de recursos humanos en la
produccién y en el resto de actividades.
La filosofia de este método consiste en
el respeto por las personas, la estabili-
dad operativa, la mejora continua, el
minimo tiempo de ciclo y la calidad en
la fuente.

8D’s (Las ocho disciplinas de la solucion
de problemas): consiste en el aprovecha-
miento del conocimiento del equipo,
mediante un anilisis preciso del pro-
blema, realizando un seguimiento de
secuencia l6gica en la implantacién
de soluciones eficaces.

SPC (Control estadistico de procesos):
método de control, que nos permite
comprender el comportamiento de los
procesos de fabricacién. Consiste en el
empleo de estadistica para disponer de
informacion sobre las caracteristicas,
modos y limitaciones del proceso; ayu-
dindonos a la toma de decisiones eco-
noémicas sobre las causas de variacién del
proceso.

De calidad total
Se hace necesario un conocimiento
amplio de las normas y distintos mode-
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Figura 5 y 6. El diagrama Fast nos permitira obtener las funciones del proyecto de mayor importancia, la matriz

de ponderacién de funciones indicara el valor de cada funcion para el desarrollo.
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los existentes: TQM, EFQM, ISO9001:
2000, ISO/T'S 16949, QS-9000..., el cual
dotard al equipo de referenciales tanto
del aseguramiento de la calidad en el de-
sarrollo del proyecto como de los modos
de gestién particular y de empresa.

TQM (Gestion de la calidad total): modo
de gesti6n empresarial basado en la toma
de conciencia de los cambios en las acti-
tudes, las estructura y el funcionamiento
de la organizacion. El énfasis de la ges-
tién se centra en la satisfaccion del cliente
y la mejora continua, con mayor aplica-
cién de la rueda PDCA ( planificar, hacer,
controlar y mejorar) y la busqueda ince-
sante de los beneficios que provoca el tra-
bajo en equipo, implicando a toda la
organizacion.

ISO/TS 16949: consiste en ser un refe-
rencial tnico, vilido y reconocido por los
fabricantes de automdviles, que retne las
mismas exigencias que los referenciales
especificos como son la: VDA 6-96,
EAQF 94, QS-9000, AVSQ-94. La
metodologia empleada utiliza el plan
de gestion, el APQP, el QFD, el AMFE,
el disefio robusto, el SPC, la resolucién
de problemas y el MSA(Measurement
Systems Analysis).

Documentacion

Para la utilizacién amplia de la informa-
cién se hace necesario una sistemadtica
que utilice como vinculos tanto las fuen-
tes de informacién, como los docu-
mentos informativos y su posterior tras-
lado al destinatario correspondiente.

Algunos informes utilizados en el
mismo son:

— Especiales del proyecto: su caricter
es inmediato, segin ocurra un suceso
relevante en cuanto a desviaciones de tipo
material, plazo o costo.

— Estado del proyecto: su caricter es
periédico en el transcurso del proyecto,
con contenidos relativos al plazo y costo,
de forma global y amplia.

— Informativos del proyecto: su cardc-
ter es periédico en el transcurso del pro-
yecto, con informacién relevante, de
forma detallada.

— Informe final: debe proporcionar
una valoracién retrospectiva que valore
experiencias, identifique fortalezas y debi-
lidades y nos denote los éxitos, errores,
resultados reales, las acciones que han
requerido mejoras y los niveles de tiempo
para préximos proyectos.

Conclusién

La gestion por proyectos es algo mds que
la realizacién de un proyecto, es fruto de
un cambio de cultura empresarial, que
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Figura 7. Comparativa del porcentaje de valor de la funcién en el desarrollo del proyecto con el coste necesario

para conseguir esta funcion. El andlisis del valor es una metodologia para identificar como satisfacer las

funciones de un producto, proceso o servicio al minimo coste.

disponga de una organizacién adaptada
y se enmarque dentro de los fundamen-
tos estratégicos de la misma. Debe de
existir un equipo liderado por un jefe de
proyecto, que posea cualidades para la
gestion del mismo y sea un hombre o
mujer ejemplarizante. El resto del equipo
estard constituido por personal de plan-
tilla, especialistas internos y asesores
externos. Todos deben poseer entrena-
miento en gestién de politicas y enfati-

zar en el aseguramiento de la calidad del
proyecto.

Para conseguir el éxito del proyecto,
gracias a lograr la satisfaccién del cliente,
la metodologfa a emplear pasa por dis-
tintas fases; desde la definicién precisa
del cliente, el producto y los objetivos,
los andlisis de factibilidad técnicay
econdmica, la gestion del riesgo, la uti-
lizacién de herramientas de planificacion,
de disefio, de desarrollo, de control, de

mejora y de calidad; hasta el uso de una
sistemdtica de gestién de la informacién
que vincule las fuentes con los destina-
tarios y que permita la realimentacién de
la misma.
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