El ciclo de vida de los proyectos

Angel Diaz Martin

Angel Diaz Martin

Colegio Oficial de Ingenieros
Industriales de Bizkaia

* Adaptacion del libro “El Arte de
dirigir Proyectos”

Es ldgico pensar que, como con-
dicion previa, sine qua non, antes de
realizar un Proyecto, tenemos que
conseguir la oportunidad de que el
Proyecto exista para nosotros. En
otras palabras, puede considerarse
que la primera tarea a realizar es una
Fase previa comercial, en la que de-
tectaremos la existencia del Proyecto
y las posibilidades de que lo realice-
mos Si SomoS una empresa que tra-
baja para la Propiedad promotora del
Proyecto, o estratégico, de definicion,
si somos la Propiedad.

Con el Proyecto en el horizonte, y
en un deseo de sintetizar al maximo,
se puede considerar que existen tres
fases a lo largo de su vida, lo que se
suele denominar como su ciclo de vi-
da. Decisidn, Realizacion y Explota-
cion.

Cabria ahadir una cuarta Fase de
desmantelamiento, ya que en mu-
chos proyectos, al final de su vida,
existe la obligacion de dejar las cosas
(el terreno, el sistema informético) tal
y como estaban al principio.

Cada fase debe estar marcada por
unos determinados entregables (do-
cumentos y equipos) que constatan
que ha sido finalizada, momento
oportuno para analizar los rendimien-
tos conseguidos hasta ese momento
y comenzar la siguiente fase introdu-

ciendo las oportunas medidas correc-
toras en el caso de que sean necesa-
rias.

Cabe llamar la atencion sobre el
hecho de que existen proyectos que
no contemplan la fase de decision o
la de explotacion: nos limitamos sen-
cillamente a ofertar algo que nos han
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aprendidas, sea desde la vision del
Promotor, sea desde la del oferente,
con lo que se adquiere experiencia
para posteriores proyectos, experien-
cia que es recomendable que se reco-
pile en el Sistema de Gestién del Co-
nocimiento de la Empresa.

Hay otras divisiones en fases de

pedido, con independencia de que el
Proyecto sea bueno 0 no, 0 se vaya a
explotar de una u otra manera, que s
responsabilidad de la Propiedad; no-
sotros, al ofertar, s6lo pensamos en
la bondad de la parte del Proyecto
que constituye nuestra oferta.

En cualquier caso, se presenta
siempre una etapa que puede deno-
minarse como Cierre del Proyecto en
la que se deben recoger las lecciones

Los productos, a los efectos
de su gestion, son
exactamente iguales que los
Proyectos

un proyecto menos técnicas, pero,
como se suele decir, tan reales como
la vida misma. Una de ellas clasifica
un Proyecto en las siguientes fases:

- Alegria.

- Confusion.

- Desilusion.

- Blisqueda de los culpables.

- Castigo de los inocentes.

- Condecoracion de los que no

han participado.

Si bien esta clasificacion esta he-
cha en clave de humor, se debe tener
muy presente, ya que los proyectos
suelen ajustarse a ella. En particular,
se acometen con optimismo (fase de
Alegria), mientras que la realidad
posterior suele ser bastante mas du-
ra. Menos mal, porque si no habria
Veces que cuando nos quieren encar-
gar la Direccion de un Proyecto lo
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mejor que podriamos hacer es salir
corriendo para ver si es otro el agra-
ciado.

Anterior a todas ellas, podria pen-
sarse en una Fase de osadia, que se
presenta cuando se prepara una ofer-
ta en cuyo momento podemos escri-
bir que somos capaces de realizar
cualquier imposible, el papel lo
aguanta todo, con tal de ver cumplido
nuestro deseo de que nos la adjudi-
quen. Obviamente, esta posibilidad
puede acentuarse cuando son dife-
rentes personas el que hace la oferta,
cuya motivacion principal es conse-
guir el pedido, y el Director del Pro-
yecto.

Pueden darse muchos casos sin-
gulares de proyectos; uno, en parti-
cular, que merece la pena destacar,
seria el de un Proyecto que en reali-
dad fuera el lanzamiento de un pro-
ducto. Los productos, a los efectos
de su gestion, son exactamente igua-
les que los proyectos. Otra cosa es
que aquéllos sufran pequefas varia-
ciones, probablemente ninguna,
mientras que éstos sera dificil que no
tengan cambios. En ese caso, este
lanzamiento comprende los siguien-
tes procesos: requisitos de prueba,
disefio del producto, fabricacion y
pruebas del prototipo, fabricacion en
serie y operaciones relativas al pro-
ducto, en particular el servicio post-
venta.

Cualquiera de estos procesos lle-
vara aparejada la realizacion de algun
Proyecto cuyas fases responderan al
mismo modelo que se acaba de expli-
car.

Cabe destacar, asi mismo, que
este ciclo de vida implica la realiza-
cion de unos procesos que hacen re-
ferencia a todo el Proyecto o a cual-
quiera de sus partes, incluso hasta el
nivel de la actividad mas elemental, y
que son los siguientes: /niciacion,
Planificacién, Realizacion, Control y
Cierre. También puede considerarse
que existen los procesos de Defini-
cion, que se produce antes de co-
menzar el Proyecto, y de Redefinicion
que se produce cuando los cambios
son importantes.

Cada proceso genera unos resul-
tados (outputs, entregables) que son
datos de entrada (inputs, recibibles:
este concepto no esta suficientemen-
te identificado en la literatura técnica
existente; da la impresion de que los
autores se sitian siempre en la parte
que contrata, que se preocupa princi-
palmente de lo que ella tiene que reci-
bir, de los entregables) para el proce-
S0 siguiente.

Atencion especial debemos pres-
tar, cuando dirijamos un Proyecto, a
que cada uno de nuestros contratis-
tas y suministradores tenga a tiempo
sus “recibibles”; de lo contrario le da-
remos la perfecta coartada para tapar
sus propios errores: puede decirnos
que no nos entrega algo porque él, en
Su momento (Seguro que no nos avi-
SO porque asi le convenia), no recibi6
lo que le habiamos prometido.

Es una buena prdctica repetir el
proceso de Iniciacion al comienzo de
cada una de las fases citadas ante-
riormente, como valiosa ayuda para
conseguir la vision global del Proyec-

Conviene destacar que en los proyectos
suele suceder que, en un momento
concreto, distintas actividades estan en
diferentes procesos

to, y, en su caso, introducir las accio-
nes correctoras que sean necesarias.

A su vez, cada uno de estos pro-
cesos se divide en varios subproce-
S0S.

Conviene destacar que en los pro-
yectos suele suceder que, en un mo-
mento concreto, distintas actividades
estdan en diferentes procesos: pode-
mos estar realizando, por ejemplo, la
construccion de los equipos principa-
les (Realizacion), a la vez que lanza-
mos el proyecto de las oficinas de la
fabrica (/niciacion).

Una consecuencia importante de
este desarrollo de los proyectos por
procesos es lo que podriamos deno-
minar centro de gravedad del Proyec-
to, que va pasando de una parte a
otra: comienza por el licenciamiento,
sigue con el disefo y la realizacion y
finaliza con la puesta en marcha.

Para concretar mds este ciclo de
vida es conveniente que definamos
de la mejor manera posible el con-
cepto Proyecto.

Una posible definicion para la pa-
labra Proyecto, que responde al plan-
teamiento del presente articulo, es la
siguiente:

Conjunto de actividades dirigidas a
crear un futuro deseado con un coste
y en un plazo determinados.’

VVamos a analizar esta definicion:

e Comencemos por el predicado
de la frase, indicativo de lo que va-
mos a hacer, que es crear un futuro
deseado.

Antes de comenzar un Proyecto,
hemos debido pensar seriamente en

" [ a definicion que da el Project Management Institute es: “Esfuerzo temporal, distribuido en actividades, dirigido a
crear un nuevo producto, servicio o resultado en un tiempo y coste prefijados de antemano”; el autor pretende, con la
definicion facilitada, marcar el acento en el deseo de hacer el Proyecto, la voluntad de realizarlo.
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el futuro que deseamos (cuando se
acaba un Proyecto existird algo tnico
que antes no existia), definiéndolo
hasta donde sea posible. El futuro se
configura, en gran medida, por el
presente y, en los proyectos, a lo ma-
ximo a 1o que podemos aspirar es a
hacer prondsticos basados en la pro-
yeccion de los resultados obtenidos
hasta el presente, con el consiguiente
riesgo que esto supone.

Esta afirmacion da pie a la consi-
deracion de que en un Proyecto hay
dos clases de conocimientos: los his-
toricos o reales y los previsibles o
virtuales. Por ser la Historia maestra
de la vida, los conocimientos histori-
€0S nos permiten programar los
previsibles. De cuanta mds base his-
torica dispongamos, mejor.

Si bien la creatividad es una vir-
tud innegable para el desarrollo de
los proyectos, cabe llamar la atencion
sobre el hecho de que puede crear
problemas si se deja demasiado suel-
ta, en particular, en proyectos rutina-
rios realizados con anterioridad en
otras ocasiones. En cualquier caso,
debe pensarse, como una especie de
regla de oro, que es mas interesante
que un equipo sea creativo antes que
sélo lo sea su Director: no se trata de
que uno sea un fenomeno dirigiendo;
se trata, mas bien, de que sea capaz
de crear el entorno adecuado donde
las habilidades de direccion florezcan.
No hay que confundir este entorno, el
del propio Proyecto, con el entorno
exterior al Proyecto.

Atencion al origen de nuestros
conocimientos. El hombre es un ani-
mal que se distingue del resto de los
animales, en lo que respecta a sus
conocimientos, fundamentalmente
por su memoria, o que nos lleva a al-
go verdaderamente importante desde
un punto de vista de Direccion de
Proyectos: tenemos la posibilidad de
utilizar nuestros conocimientos y los
de otros, con lo que nuestra capaci-
dad se potencia extraordinariamente.

La voluntad, el deseo, es enorme-
mente importante. La frase acufiada
“Querer es poder” cobra aqui su ple-
no significado.

* Sigamos con el sujeto de la fra-
se que es conjunto de actividades.

Este sujeto lleva implicito otro,
ya que las actividades no se realizan
solas y para llevarlas a cabo son ne-
cesarias las personas, aunque sea ex-
clusivamente para dirigir los equipos
que las realizan. De ahi que sea muy
importante saber coémo actdan esas
personas, cdmo se las motiva, en de-
finitiva, como se desarrollaran mejor
esas actividades del Proyecto.

Por otra parte, las actividades
son realizadas por distintas empre-
sas. Todas ellas tienen que ir acor-
des, orientadas al fin comun del Pro-
yecto. Por ello, debemos hablar de
Proyecto Total: el conjunto del Pro-
yecto, no el proyecto parcial de ésta o
aquella compafiia.

e Continuemos con el predicado
circunstancial en un plazo y un coste
predeterminados. De alguna forma,
tenemos que limitar las variables cos-
te y tiempo, ya que de otra manera
los proyectos podrian llegar a ser de
duracion y costes ilimitados y eso el
Promotor, la Propiedad, evidente-
mente no o puede asumir.

* Finalmente, estudiemos el verbo
de la frase, es decir lo que va a hacer
el sujeto para conseguir el predicado,
verbo que, en este caso, es dirigidas
a.

Una pequefia reflexion al respec-
to: de la misma manera que, como la
Fisica nos ensefia, un conjunto de
fuerzas puede producir una resultante
nula, un conjunto de actividades de-
sarrolladas por varias personas, y to-
dos conocemos ejemplos en los que
esto sucede, puede llegar a dar un re-
sultado nulo si no estan bien dirigi-
das hacia el fin que se pretende. En
estos casos, al final s6lo se aumenta
la entropia del universo y en esta ta-
rea no hace falta que le ayudemos: se
basta él s6lo para incrementarla.

He ahi la gran labor del Director
de Proyecto: ordenar los esfuerzos de
sus colaboradores de tal manera que
todos se sumen para la consecucion
del fin que se pretende, crear un
equipo que produzca los mayores
efectos sinérgicos del conjunto.
Cuando se logran esos efectos se al-
canza el milagro de conseguir que
dos mas tres sea mayor que Cinco, Si
sabemos dirigir adecuadamente a la

persona que sabe como dos y a la
que sabe como tres.

Para conseguir esto, la regla de
oro es llegar a que /o que haga cada
persona tenga sentido para ella mis-
ma, con lo que incrementara su auto-
estima y desarrollara su trabajo utili-
zando al maximo todo su potencial.

Un matiz mas: no se deben con-
fundir las operaciones con los pro-
yectos. Aquéllas son continuas y re-
petitivas; éstos son limitados en el
tiempo y Unicos. Por ejemplo, publi-
car cada nimero de la revista DYNA
es un proyecto y su publicacion en
general es una operacion. m
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