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1 Introduccion

Los proyectos pueden sobrepasar el presupuesto, excederse en los

plazos de entrega o presentar resultados con caracteristicas y

calidad deficientes. Esto podria ocasionar dafios econémicos a las

compafias y a sus clientes.

Los problemas surgen en los inicios. Los métodos conocidos de

medicién y gerencia retardan los proyectos y crean conflictos en

las operaciones y en la toma de decisiones.

Se necesita un enfoque radicalmente nuevo; uno que incluya:

una gerencia sencilla que tome en cuenta las restricciones;
prioridades claras y sélidas;

optimizacién en toda la compaiifa, no s6lo en una parte de
ella; e

hincapié en la velocidad, en ProjectsFlow®.

Descubra cémo podréa:

completar mds proyectos con la misma cantidad de
recursos;

entregar de manera fiable todos los proyectos cumpliendo
con las especificaciones; y

acortar sustancialmente los plazos de entrega.

En la Parte 1,"La realidad de una organizacién multi-proyecto",

describo la tipica situacién de una organizacién multi-proyecto,

incluyendo:

problemas comunes que se presentan en la gerencia de
proyectos, su impacto y los posibles beneficios de las
mejoras;

interacciones y relaciones de causa-efecto.

13
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En la Parte 2, "El futuro de la gerencia multiproyecto", conocera

las condiciones bajo las cuales las organizaciones multiproyecto

pueden trabajar mucho mas rapido, y de manera mas fiable y

eficiente:

gerenciar el trabajo en curso, planificar los bufers (buffers)
de seguridad explicitos, utilizar prioridades operacionales
para el control;

la direccién que las posibles soluciones pudieran tomar,
los componentes de las soluciones y sus efectos positivos;
identificar las posibles repercusiones negativas y la
manera de evitarlas.

En la Parte 3, "Transformacion", describo detalladamente la via

para lograr el cambio:

obstaculos y resistencia durante la implementacion;
proceso de cambio;

plan del proyecto;

preparacién necesaria: unidad en la gerencia.

Los materiales de estudio incluidos (preguntas analiticas,

diagramas logicos, listas de chequeo, etc.) le ayudaran a adaptar y

aplicar las ideas a una situacién especifica de su organizacién, y a

hacerse las siguientes preguntas:

14

(Corresponde la situacién actual de mi organizacién a las
suposiciones descritas aqui? (Sintomas, causas, relaciones
de causa-efecto.)

(Pueden los componentes descritos de la solucién mejorar
considerablemente el rendimiento de la organizacion
multi-proyecto?

;Qué impacto tendra sobre toda la organizacién?



Los

Introduccién

¢Coémo presentarles los cambios requeridos a mis colegas,
gerentes y empleados?

¢Qué tipo de resistencia podria encontrarme y cémo debo
manejarla?

(Cudles son las repercusiones negativas que pudieran
generarse a partir de los cambios? ;Cémo
puedo/podemos evitarlas?

¢ Qué obstaculos pudieran surgir para la implementaciéon?
¢Como sortearlos?

materiales de estudio pueden descargarse de

arbeitsmaterial. projectsflow.de

Si le surgiera alguna pregunta durante la lectura, no dude en

contactarme a través de projectsflow@vistem.eu

15






2 Resumen gerencial:
Mas proyectos en menos tiempo

Fiabilidad, flexibilidad y gran velocidad en el negocio de los
proyectos

2.1 Situacién inicial

Muchas organizaciones de proyectos y multi-proyecto son
victimas de que:

e sus proyectos, desde el momento de su disefio, ya son
demasiado largos y costosos; y

e casi nunca logran terminar un proyecto a tiempo, dentro
del presupuesto y especificaciones estipulados.

Este hecho tiene importantes consecuencias a largo plazo para la
organizacién y sus socios:

e los clientes sufren el impacto material;

e los proveedores se sienten presionados;
e los empleados y ejecutivos se estresan;

e los pagos se retrasan;

e las ganancias y la solvencia disminuyen.

Variabilidad

Una causa de los retrasos, contratiempos y largos plazos de
entrega es la variabilidad:

e Es imposible conocer de antemano el tiempo que llevaré
realizar una tarea especifica, el nivel de su complejidad y
las horas de trabajo que se invertiran en ella.

17
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e Igualmente, no se puede saber de antemano cuantos
cambios pedira hacer el cliente y las consecuencias que
ello tendrfa sobre el proyecto.

e Incluso teniendo una planificacién perfecta es posible
pasar por alto algo.

Tanto los procesos que se tardan més de lo planificado como las
nuevas tareas requeridas generan retrasos o costos mds altos.
También es comun realizar ajustes a las especificaciones para
poder cumplir con el plazo de entrega o con el presupuesto.

Una causa aun madas importante de la falta de fiabilidad, sin
embargo, es la manera en que las organizaciones pretenden
lograrla.

Los proyectos compiten por recursos

Los proyectos deben ser rapidos y fiables. Es por ello que las
organizaciones contratan gerentes de proyectos. Cada gerente de
proyectos es responsable tinicamente de su propio proyecto, no de
los de sus colegas ni de los resultados generales de la
organizacién. Como consecuencia, los gerentes de proyectos
compiten por conseguir empleados y otros recursos escasos.

Esto obliga a los gerentes de recursos (gerentes de
departamento/equipo) a distribuir insuficientemente los recursos
y a usar multitareas inadecuadas, lo que multiplica los plazos de
entrega de los proyectos. Si los retrasos ya son habituales, los
gerentes de proyectos se ven forzados a empezar a trabajar con
sus proyectos lo antes posible; es entonces cuando se les permite
participar en la lucha por los recursos. Inevitablemente esto
aumenta el “trabajo en curso”. jEs un circulo vicioso!

18



Resumen gerencial:
Mas proyectos en menos tiempo

Figura 1: Circulo vicioso del WIP (trabajo en curso)

Eficiencia antes que eficacia

Los recursos deben usarse de forma eficiente, es decir, utilizarlos,
hasta donde se pueda, a su maxima capacidad. A la vez, es
necesario disponer de los recursos adecuados para todos los
proyectos. Es por ello que una organizaciéon contrata gerentes de
recursos, que terminan atascados entre "aumentar recursos" (para
poder siempre atender a todos los proyectos) y "disminuir
recursos" (de manera que los recursos se utilicen, hasta donde se
pueda, a su mdxima capacidad).

19
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Figura 2: Dilema del desarrollo de recursos (DR)

La presion para mantener los costos bajos generalmente excede a
la presién por ser fiable. Por lo tanto, los gerentes de recursos
tienden a "disminuir recursos", lo que a su vez aumenta la carga
de trabajo. Las consecuencias se muestran arriba.

Ley de Parkinson

Los empleados que son evaluados por su capacidad para cumplir
con los tiempos de entrega programaran bufers de seguridad para
garantizar una entrega fiable. Estos bufers de seguridad se
consumen durante el proyecto para garantizar que en el futuro no
se les acorte el célculo de los tiempos.

A esto se le conoce como la “ley de Parkinson”. "El trabajo se
expande hasta completar el tiempo disponible para su
culminacién".

Efectos:

e nunca nada se termina antes de tiempo;
e una vez que se produce un retraso, es muy dificil ponerse
al dia nuevamente.

20



Resumen gerencial:
Mas proyectos en menos tiempo

Por lo tanto, los proyectos se terminan generalmente tarde,
resultan mas caros de lo calculado o no se entregan con todos los
resultados acordados.

Los mecanismos y las normas basadas en el paradigma de
la optimizacién local conducen a departamentos y

@ ———

unidades con objetivos contradictorios o enfrentados.
Esto genera un rendimiento por debajo del ideal y una
cultura empresarial poco satisfactoria.

Resumen de la situacidon inicial

Las organizaciones han desarrollado normas y procedimientos
para asegurar que las metas de la empresa sean logradas a pesar
de los imponderables y de la ley de Murphy. Muchos de estos
procedimientos se basan en el paradigma de la optimizacién local:
"La optimizaciéon de las partes genera automdaticamente la
optimizacién del conjunto":

e Los gerentes de proyectos deben competir por obtener
recursos.

e Los gerentes de recursos no deben tener recursos ociosos.

e Los empleados deben cuidarse a si mismos.

Las normas y procedimientos basados en el paradigma de la
optimizacién local conducen a departamentos y unidades con
objetivos contradictorios o enfrentados. Esto genera un
rendimiento por debajo del ideal y una cultura de la compafiia
poco satisfactoria.

El término "ley de Murphy" fue creado por el ingeniero estadounidense

Edward A. Murphy, Jr. Establece que “todo lo que pueda salir mal,
saldrd mal".

21
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2.2 Nuevo enfoque para organizaciones
multiproyecto

Todo gerente sabe que es posible terminar un proyecto especifico
en una fraccién del tiempo normal. Para lograr esto, todos los
empleados, gerentes e incluso la alta gerencia deben otorgarle al
proyecto (de aqui en adelante llamado "Proyecto A") la mayor
prioridad a lo largo de su existencia y garantizar que tenga todos
los recursos, apoyo y poder de decisién necesarios.

Esto garantizara que cualquier tarea se realice en el menor tiempo
posible, ya que:

e Se le proveerd todos los recursos necesarios y no sera
interrumpida por nuevas prioridades.

e Debido al suministro adecuado de recursos y al ambiente
de trabajo ininterrumpido, goza de circunstancias que no
existen en ningtn otro sector de la empresa. Por lo tanto,
el calculo original de tiempo y trabajo ya no son los
establecidos (y podrian reducirse considerablemente).

e El proyecto recibe todo el apoyo que necesite (de los
gerentes y de las otras dreas); podria también incluir
incentivos para que los proveedores realicen sus entregas
mas rapidamente.

Ademas, habré pocos, si acaso hubiera alguno, periodos de espera
entre tareas, ya que se dispondra siempre de todos los recursos
necesarios (siempre y cuando no estén siendo utilizados por algin
otro proceso dentro del mismo Proyecto A).

Sin embargo, el problema es que el trato abiertamente preferencial
que se le da al Proyecto A es a costa de todos los demads proyectos
activos, los cuales se terminardn incluso maés tarde.

22



Resumen gerencial:
Mas proyectos en menos tiempo

A pesar de ello, este enfoque se utiliza una y otra vez. Después de
un tiempo, aparecen nuevos Proyectos A, lo cual nos lleva
nuevamente a la situacién inicial.

Entonces, el reto de gerenciar una organizacién multiproyecto es
crear, si fuera posible, "las condiciones de trabajo del Proyecto A"
para cada proyecto, sin tener que requerir recursos adicionales o
aumentar los costos.

¢ Cémo es posible eso?

Reducir la carga de trabajo

Cuando los proyectos activos se cruzan entre si generan una
distribucién inadecuada de recursos, multitareas peligrosas,
desincronizacién y dispersion de la atencién. Esto ocurre cuando
la carga de trabajo (trabajo en curso, WIP, por sus siglas en inglés)
es muy alta, es decir, hay més proyectos activos de los que la
organizacion puede manejar sin que unos interfieran con los otros.

Para mejorar sustancialmente, la organizacién debe reducir el WIP
hasta un nivel razonable y garantizar que esta reduccién se
mantenga.

Como primer paso, se congelard parte de los proyectos, lo cual
acelera la culminacién de los proyectos no congelados. Luego, los
proyectos congelados se "descongelaran" gradualmente de forma
controlada. Después, se iniciaran nuevos proyectos de manera de
garantizar que el WIP no desborde nuevamente el sistema.

Para lograr esto, los proyectos se escalonan de acuerdo con su
prioridad estratégica segin la restriccion de la organizaciéon; de
todas maneras, la restriccion es lo que limita la produccién de la
organizacion.
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La experiencia demuestra que un 25% de disminucion del WIP,
aumenta el rendimiento de una empresa en al menos un 20%. Con
un mayor rendimiento, todos los proyectos, incluyendo los
congelados temporalmente, se completardn con mayor prontitud.

Ejemplo: WIP Rendimiento
Cantidad de proyectos Cantidad de proyectos
activos finalizados por mes
simultdneamente

Situacién 40 proyectos 5 proyectos/mes
inicial
Cambio -25%
Efecto 30 6

proyectos proyectos/mes

(= +20%)

Tabla 1: Un menor WIP genera mayor rendimiento

Principio del corredor de relevos y bufers de seguridad
explicitos

En la gerencia de proyectos, en la gerencia de proyectos los bufers
de seguridad son necesarios debido a la variabilidad y a la ley de
Murphy; sin ellos ningtin proyecto resultaria para nada fiable. Si a
los empleados se les evaltia por su capacidad para cumplir con los
tiempos de entrega, ellos (y sus gerentes) le afiadirdn al calculo de
su tiempo un bufer de seguridad y se cercioraran de utilizarlos
(ley de Parkinson). De esta manera, los empleados trabajan de
forma aparentemente fiable; sin embargo, a pesar de ello el disefio
de los proyectos suele ser més largo de lo necesario y aun asi
siguen siendo poco fiables.

Para mejorar sustancialmente el rendimiento, la organizacién
implementa procedimientos que se enfocan en que una vez
comenzada cada tarea se finalice lo antes posible. Para ello:
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Resumen gerencial:
Mas proyectos en menos tiempo

¢ la gerencia convence a los empleados de que ya no seran
evaluados por su capacidad para cumplir con los plazos
de entrega y

e la organizacién planifica tareas del proyecto sin buafers de
seguridad individuales y en su lugar incluye bufers
explicitos para todo el proyecto en un lote al final.

La experiencia demuestra que estos procedimientos rdpidamente
dan lugar a lo siguiente:

e La duracién establecida en la planificacién de un proyecto
se reduce en al menos 25%.

e Generalmente se cumple con los nuevos y menores plazos
de entrega del proyecto (cuando anteriormente incluso se
sobrepasaban los plazos con una planificacion mas larga).

Prioridades operacionales sincronizadas

La variabilidad y la ley de Murphy garantizan que rara vez las
cosas ocurran como fueron planificadas. Incluso implementando
un WIP mas corto, los proyectos (y los gerentes de proyectos)
competirdn una y otra vez por recursos y por la atencién de la
gerencia. Una vez mas surge la amenaza de los recursos
insuficientemente distribuidos y de las multitareas.

Para mejorar el rendimiento, la organizacién (a través de un
sistema adecuado) le suministra a los recursos y a todos los cargos
gerenciales (gerencia de recursos, de proyectos y general)
prioridades operacionales claras, sélidas y sincronizadas.

Estas prioridades dan lugar a que:

e Los gerentes de recursos comiencen las tareas del
proyecto en el orden correcto para la empresa, asignen los
recursos necesarios al proyecto e impidan que los
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empleados tengan interrupciones que conduzcan a
multitareas.

Los gerentes de proyectos se concentren en preparar las
tareas del proyecto que atin no han comenzado y apoyen
a los recursos realizando tareas activas; ya no intentan
interferir con los recursos ocupados en otros proyectos
(pues esto tendria ahora repercusiones negativas para
ellos).

Los altos ejecutivos queden fuera de la implementacion
del proyecto, a menos que su ayuda pudiera aumentar
considerablemente la velocidad del proyecto. Si muchos
proyectos requiriesen su atencion, ellos sabrian cual es
prioritario y cuales deberfan esperar.

Estas prioridades operacionales se determinan periédicamente y

se basan en la relacion entre el avance del proyecto y la cantidad

del bufer de seguridad que se ha consumido; este es un valor

objetivo que no depende de una "corazonada" del gerente del

proyecto.

La vasta experiencia demuestra que con este enfoque:
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Se elimina casi totalmente la distribucién insuficiente de
recursos y las multitareas peligrosas.

Se reducen radicalmente las pérdidas por desavenencias,
a la vez que se crea un ambiente de colaboracién.
Desaparece la necesidad de determinar cudl proyecto
tiene prioridad, lo que reduce enormemente la pérdida de
tiempo en las reuniones.

Se culminan muchos mdas proyectos con los mismos
recursos.



Resumen gerencial:
Mas proyectos en menos tiempo

2.3 Desafios en el proceso de cambio

Los cambios requeridos en la planificaciéon y gestion de la cartera
de negocios se basan en el "sentido comdn". Por lo tanto, no suele
ser muy dificil que los gerentes y empleados colaboren
activamente.

Los empleados y la baja gerencia tienden a tener un alto nivel de
desconfianza; no creen que la alta gerencia vaya a permanecer fiel
a estos cambios. Los gerentes s6lo pueden rebatir esta idea
preconcebida, con frecuencia justificada, practicando lo que
predican.

El verdadero desafio del cambio, sin embargo, estd en el peligro
que genera su éxito: los empleados y gerentes rapidamente se dan
cuenta de que el cambio conduce a un aumento sustancial de la
capacidad. Entonces se preguntan, justificadamente, cémo sera
utilizada esta capacidad adicional. La gerencia debe encontrar una
respuesta convincente a esta pregunta y tomar las acciones
necesarias (por ejemplo, a través de las ventas).
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3 Falta de fiabilidad y largos plazos de
entrega

Muchas organizaciones multiproyecto son, segin su propia
evaluacién, poco fiables, inflexibles, muy caras y consumen
mucho tiempo.

Los gerentes y ejecutivos llegan a esta conclusién basados en los
siguientes hechos:

e Casi ningin proyecto se termina a tiempo, dentro del
presupuesto asignado y cumpliendo con todas las
especificaciones.

e Muchos proyectos —tiles per se— parecieran demasiado
largos o complejos desde su inicio, lo que implica que
nunca serdn (propuestos ni, por ende) implementados: no
merecen la pena.

e Una cantidad de proyectos, con frecuencia importantes,
una vez comenzados son abandonados, ya que durante su
implementacién se descubre que tardaran demasiado
tiempo o que serda demasiado costoso lograr los resultados
deseados. También podria ocurrir que mientras se
desarrolla el proyecto cambiasen las circunstancias, lo que
lo convertiria en innecesario.

Analice la fiabilidad y velocidad de su organizaciéon. —
Capitulo 8.

Estas circunstancias tienen consecuencias muy importantes para
las organizaciones y sus socios.
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3.1 Dafios en la gerencia de proyectos por la
falta de fiabilidad

Las organizaciones, los empleados, los clientes y los proveedores
sufren los efectos de la falta de fiabilidad:

e Los clientes se ven afectados econémicamente por los
retrasos (o por la falta de calidad o cantidad en las
entregas). Como consecuencia, solicitaran sanciones
contractuales, su confianza en la organizaciéon disminuira
y le otorgaran menor cantidad de contratos si tienen otras
opciones a las que recurrir.

e Los proveedores se sentirdn presionados si no reciben las
especificaciones a tiempo o si se pretende que ellos
compensen los retrasos que les genera el proyecto.
Ademas, los retrasos alterardn su propia programacion.

e Tanto los empleados como los gerentes se sentiran
estresados. Los cambios constantes en prioridades y las
"operaciones de rescate" urgentes tienen un grave efecto
sobre la motivacién, la moral e incluso sobre la salud.

e La organizacion se ve forzada a pagar sanciones
contractuales o recibe un pago tardio de los clientes,
mientras que los proveedores esperan que se les pague a
tiempo. El traput (margen de ganancia) por unidad de
tiempo disminuye, y el ingreso y la solvencia se ven
afectados.

Algunos ejemplos sencillos sirven para ilustrar estas
consecuencias:
Planta de revestimiento

En una planta recién construida, se establece que la produccién
comience el 1 de octubre. Ya se ha vendido la producciéon
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completa de los primeros 6 meses a clientes por $30 millones (es
decir, alrededor de $5 millones/mes). Con un 50% de costos
totalmente variables (CTV), la nueva planta espera obtener un
margen de ganancia de $2,5 millones.

Sin embargo, el equipo de revestimiento recientemente
desarrollado (precio de compra de $2,5 millones) es entregado un
mes después de lo previsto. Como resultado, la produccién no
empieza sino hasta el 3 de noviembre.

Consecuencia: aunque la compafiia puede pagar el precio de la
compra del equipo de revestimiento ($2,5 millones) un mes
después (menos una pequefia sanciébn  contractual),
irremediablemente pierde el margen de ganancia de todo el mes
de octubre ($2,5 millones). jLa pérdida es tan grande como el costo
del equipo completo!

Empresa de TI

Una empresa de TI planifica finalizar 12 proyectos este afio. Los
proyectos varian en duracién; segin la programacién, cada
proyecto se lleva un promedio de 12 meses. Los proyectos varian
en tamario también; el precio de venta promedio de cada proyecto
es de $5 millones. Los CTV alcanzan el 20% de la facturacion y los
gastos operativos anuales de la empresa son de $44 millones.

Sin embargo, los proyectos tienen un retraso de entre 2 semanas y
3 meses; cada proyecto se retrasa en promedio 4 semanas.

Ahora los resultados econémicos de la empresa cambian
considerablemente: s6lo 11 de los 12 proyectos son entregados y
facturados.
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Plan Realidad

12 proyectos 11 proyectos
Facturacion $60 millones $55 millones
(9 $5 Mio $/proyecto)

CTV 20% $12 millones $11 millones
Margen de ganancia | $48 millones $44 millones
Costos de $60 millones $60 millones
mantenimiento

Resultado $4 millones 0

Tabla 2: Pérdida por falta de fiabilidad en una empresa de TI

El promedio de un mes de retraso acaba con toda la ganancia
planificada de la empresa, y este calculo ni siquiera incluye las
sanciones contractuales y los efectos sobre la solvencia.

Con un promedio de retraso de 2 0 3 meses, la empresa terminaria
con una pérdida de $4 millones o hasta de $8 millones.

Ingenieria de planta

En el caso de una empresa de ingenieria de planta con costos
variables sustancialmente mas altos y costos fijos mds bajos, el
impacto econémico no serfa tan grande, pero seria adn
importante.
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Por comparacién: Empresa de TI Ingenieria de planta
20% TVCy $44m GO | 60% TVCy $20m GO

Todos los valores en
millones de $

Retrasos | - 1 2 3 - 1 2 3

(meses)

Facturacion 60 | 55 | 50 | 45 | 60 | 55 | 50 | 45
CTV 12 | 11 | 10 9 36 | 33 | 30 | 37
Margen de ganancia 48 | 44 | 40 | 36 | 24 | 22 | 20 | 18
Gastos Operativos 44 44 20 20
(GO)
Resultados 4 0 | -4 | -8 4 2 | 0 | -2

Tabla 3: Pérdida por falta de fiabilidad en empresas
de TI e ingenieria de planta

Fabricacion de herramientas

El CEO de una empresa de mediano tamafio calculé recientemente
lo siguiente: si la organizacién no puede hacer entrega de todos
los proyectos este afio y aumentar el rendimiento de sus proyectos
en al menos 30%, no podré entregar proyectos ya vendidos (!) por
un valor de $30 millones. Esto hara que la organizacién pierda un
margen de ganancia de $10 millones y debera pagar sanciones
contractuales que alcanzan los $2,5 millones. Una pérdida de
ganancias de $12,5 millones es una enorme cantidad para una
compaiifa con una facturacion anual total de $150 millones.

Conclusion

Estos ejemplos demuestran que la falta de fiabilidad puede ejercer
un considerable impacto financiero en las ganancias de una
organizacién. Las pérdidas financieras para los clientes pueden
rapidamente exceder los costos totales del proyecto retrasado.
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3.2 Las implicaciones de los largos plazos de
entrega de los proyectos

Los plazos de entrega en el negocio de los proyectos son con
frecuencia (mucho) mayores de lo que los clientes desearian. El
deseo de los clientes de obtener menores plazos de entrega
generalmente se debe a uno de dos factores:

e Los clientes desearian establecer las especificaciones para
su proyecto lo mdas tarde posible. Esto significa que
desearian colocar una orden tarde y aun asi recibir la
entrega en la fecha originalmente pautada.

¢ Una entrega muy temprana le otorga al cliente ventajas
econdmicas importantes.

Ejemplo: Planta de revestimiento

La planta antes mencionada de nuestro cliente se termina a finales
de agosto, sin contar el equipo de revestimiento. Si, en efecto, el
proveedor también pudiera entregar el equipo de revestimiento a
finales de agosto, la empresa estaria produciendo $2,5 millones de
ganancia, lo cual se corresponde con el precio de compra del
sistema. De hecho, el cliente pregunt6 en junio si era factible que
la entrega fuera antes del tiempo pautado.

3.3 Pérdidas en proyectos internos

Los altos ejecutivos quieren aumentar las ventas, rebajar los
costos, desarrollar nuevos productos, conseguir y mantener
nuevos clientes, y aumentar sostenidamente las ganancias.
Utilizan proyectos para implementar los cambios requeridos para
lograr estas metas.
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Mientras mas proyectos se terminen (al mes), mas cambios habran
sido implementados con éxito. Si el plazo de entrega de un
proyecto es corto, la empresa rapidamente se dard cuenta de si
realmente ha conseguido el efecto positivo deseado para el
proyecto o si hacen falta ajustes.

Si los proyectos interfieren unos con otros y, por lo tanto, tardan
en terminarse mas de lo planificado, estos cambios (y sus efectos)
suceden mucho después de lo esperado. Consecuencia: la empresa
s6lo aprende lentamente, sus resultados mejoran muy poco, los
gerentes no logran sus objetivos y esto produce un efecto negativo
sobre su reputacion, lo cual a su vez aumenta la presion.

3.4 ;Son los costos/especificaciones mas
"valiosos" que el tiempo?

En algunas industrias pareciera que se enfocaran mas en mantener
los costos y la calidad que en cumplir con las fechas de entrega. Lo
que esto significa en la mayoria de los casos es que pareciera que
desde hace tiempo se ha aceptado el hecho de que es imposible
lograr los resultados deseados dentro de los plazos acordados.
Como resultado, se ha acordado que es preferible entregar tarde
los proyectos que cumplir con las especificaciones y costos
originales. En otras palabras, justamente el hecho de que los costos
o la calidad sean considerados mds importantes indica que la
empresa tiene problemas serios para finalizar los proyectos en el
plazo pautado.

Analice las implicaciones de la falta de fiabilidad y de los
largos plazos de entrega de proyectos en su empresa —
Capitulo 8.3.
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3.5 Los beneficios y los usos de las mejoras

(Cudles son los beneficios para una empresa al lograr un mejor
rendimiento (funcionar mas fiable y rapidamente)? ;Cuales son
los beneficios para los clientes, empleados y proveedores?

Para empezar, se eliminan las pérdidas generadas por la falta de
fiabilidad y por los largos plazos de entrega. Pero mas alld, podria
haber beneficios econémicos extraordinarios.

La fiabilidad y una rapida entrega son ventajas competitivas en el
negocio de proyectos:

e Una empresa que muestre ser extraordinariamente fiable
(mientras que la competencia sigue haciendo entregas
poco fiables) resaltard y de esa manera obtendra méds
contratos.

e Al estar en capacidad de finalizar los proyectos mucho
mas rapido que la competencia, una empresa recibe mas
solicitudes y también establece mejores precios.

Ejemplo: Planta de revestimiento

Como se mencioné anteriormente, el cliente pregunté si era
posible finalizar el proyecto antes de lo pautado. Incluso ofrecié a
cambio un incentivo financiero. Una entrega anticipada del
proyecto seria recompensada con $25.000/dia (hasta un méximo
de $500.000).

Iniciar la produccién un mes antes les permitiria obtener un
aumento de ventas de $5 millones, y de esta manera conseguirfan
un incremento en el traput de $2,5 millones. El proveedor del
sistema de revestimiento recibe un bono de $500.000, es decir, un
20% mas del precio del proyecto, sin ningtn costo adicional. Las
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ganancias del cliente aumentan en $2 millones y las del proveedor
en $500.000, lo que termina siendo una situacién de ganar-ganar
para todos los involucrados.

Ser mas rapidos que otros significa una ganancia en el mundo
de los mercados, mas negocios y mejores resultados. Si se
utilizan proyectos para desarrollar nuevos productos, puedes
llevarlos al mercado antes y asi lograr una importante ventaja
competitiva.

Analice los beneficios para su empresa de una alta
fiabilidad y de plazos cortos de entrega de los proyectos
— Capitulo 8.4
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4 Variabilidad, ley de Murphy y
mecanismos gerenciales dafiinos

¢Por qué les cuesta tanto a las organizaciones ser fiables? ; Qué les

impide reducir los plazos de entrega de sus proyectos?

Si le pregunta a los gerentes de proyectos por qué sus proyectos

no son fiables o por qué tardan tanto en llevarse a cabo, recibira

las siguientes respuestas con algunas variaciones.

Los proyectos se complican porque:

con frecuencia no se cumplen con las fechas de entrega
pautadas para cada tarea;

hay demasiados cambios (méas y diversos cambios de los
esperados);

con mucha frecuencia, los recursos planificados no estan
disponibles a tiempo (a veces a pesar de una planificacion
cuidadosa y de arreglos explicitos);

falta de informacioén, especificaciones, materiales, disefios,
aprobaciones, etc. requeridos;

hay desacuerdos acerca de las prioridades y la asignacion
de recursos entre los distintos proyectos;

cada tarea excede lo presupuestado;

con frecuencia las tareas terminadas deben reabrirse y
revisarse; y

otros factores.

Escuchara estas mismas respuestas en todas las industrias del

mundo que trabajan con proyectos. Ellas ilustran cémo los

proyectos se ven afectados por la variabilidad y por la ley de

Murphy.
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Variabilidad

Un factor principal que influye sobre la fiabilidad es el hecho de

que los proyectos se ven afectados por la variabilidad

(imponderables):

Es imposible prever exactamente el tiempo que llevara
realizar una tarea y cuanto trabajo habra que hacer para
lograr un resultado especifico; s6lo podemos ofrecer un
calculo impreciso.

Antes del inicio del proyecto —mientras se crea el plan—
no podemos saber la cantidad de solicitudes de cambio
que se generardn y qué impacto tendran sobre la
duracioén, el trabajo y los costos de la tarea.

Cada proyecto es "nuevo" y tUnico. Esto significa que,
aunque se utilicen los métodos de planificacion més
sofisticados, podria escaparse alguna circunstancia
importante que no fuese tomada en cuenta durante la
planificacion.

Los factores externos, sobre los cuales los gerentes de
proyectos no pueden influir, pueden retrasar el avance del
proyecto (es decir, fenémenos naturales, cambios en las
leyes, entes aprobatorios).

La ley de Murphy

Todo lo que pueda salir mal, saldrd mal, en especial si es algo que

no es realmente necesario hacer (ley de Murphy). Ejemplos:
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Un empleado clave se enferma justo cuando se espera que
trabaje en el proyecto mas importante.

El equipo se dafia en el preciso momento en el que mas se
necesita durante un proyecto.



