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Direccion de Proyectos

INTRODUCCION

Los proyectos estdn presentes
en todos los niveles de las
organizaciones, pueden
involucrar desde una sola
persona hasta miles, requerir
menos de 100 o millones de
horas para alcanzar sus
objetivos, pueden ser
desarrollados por una sola

unidad de la un principio
organizaciéon “) Lo , y un final
n pais sin proyectos es un pais
0 pueden o ' definidos. El
: . SIn VISION y progreso, und empresa Sin )
incluir a todos Y progreso, P final se logra
los deptos proyectos es una organizacion cuando se
Los disfuncional’ y quebrada que no cumplen los
royectos L bjetfivos. Un
proy sobreviviria en un mundo de alta obje U
incluyen, sividad G proyecto
competitividad y constantes cambios -
desde la P ) ’ también se
construccidn una persona sin proyectos es una puede
de un edificio persona sin_futuro, que fracasaria y terminar
para oficinas, no podria alcanzar la prosperidad, cuando los
el desarrollo e . . . P objetivos no
mejor calidad de vida y la felicidad”.
se pueden
cumplir o

implementacion de un sistema
de informacién o el lanzamiento
de un nuevo producto en el
mercado, en cualquiera de
estos casos se hace
imprescindible tener claridad
respecto a 3qué es un
proyecto? sQué es la direccion
de proyectos? Y las relaciones
entre la direccion de proyectos,
la direccidn de programas vy la

gestién del portafolio, lo cual
veremos en esta primera lectura.

¢{Qué es un Proyecto?

“Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio
o resultado Unico”. Por
naturaleza los proyectos tienen

cuando ya no existe la
necesidad que origind el
proyecto.

Generalmente los proyectos
se desarrollan para brindar un
resultado duradero, por ejemplo
la construcciéon de un edificio se
espera que perdure durante
décadas.

HISTORIA

La gestion de
proyectos, sin
cardcter de disciplina,
se ha practicado
desde las primeras
civilizaciones. {COMOo si
no, se hubieran hecho
grandes
construcciones como
las pirdmides, circos o
tfemplos romanos,
etc.I Como regla
general, hasta el siglo
XX, los proyectos de
ingenieria civil en
general, eran
gestionados por los
arquitectos,
ingenieros, y
constructores.

Existen registros que
evidencian la
existencia de
“Directores de
Proyecto” en la
construccion de las
grandes pirdmides de
Egipfo, uno por cada
cara de la pirdmide
que supervisaban la
ejecucioén de los

frabajos.
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Estos proyectos pueden tener
impactos sociales, econdmicos y
ambientales, los cuales se
deben tener en cuenta desde el
inicio del mismo.

Un proyecto busca la
creacion de un producto,
servicio o resultado Unico, pero
puede haber elementos
repetitivos en los enfregables del
proyecto, esta repeticidon no
altera la unicidad fundamental
del trabajo del proyecto.

Por ejempilo, los
apartamentos de un conjunto
cerrado son constfruidos con
materiales similares y por la
misma constructora, pero su
ubicacién es Unica: con un
diseno, acabados y condiciones
diferentes.

Por su naturaleza Unica, los
proyectos pueden tener
incertidumbres respecto a los
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productos, servicios o resulfados
gue generaq, especialmente si las
tareas son nuevas para el
equipo del proyecto, por lo que
es necesario planificar con
mayor detalle que si se tratara
del trabajo de costumbre.
Recordemos que los proyectos
se llevan a cabo en todo tipo de
organizaciones, en diferentes
niveles. Ademds un proyecto
puede implicar a una persona,
una unidad o multiples unidades
dentro de la organizacién.

Un Proyecto Puede Generar:

. Un resultado: por
ejemplo un proceso de
investigacién que desarrolla
conocimientos que beneficien la
sociedad.

. Un producto: que
constituye un componente de
ofro elemento o el objetivo
mismo.

e Unservicio: una funciéon
gue apoye varios

IDEA Y MODELO DE NEGOCIO

Emprendimiento.- La voluntad de emprender un negocio, de llevar a la practica una idea
empresarial que a dia de hoy sélo existe en la mente de una persona, es relativamente infrecuente
en el ser humano. De hecho, algunos pensamos que el emprendimiento es un gen muy raro en la
sociedad latina, y que tal gen, puesto en combinacién con otfras variables exdgenas al
emprendedor, en ocasiones da lugar a empresas generadoras de abundante riqueza. En el estadio
inicial esa empresa es una microempresa, y la denominaremos frecuentemente “startup™”.

La voluntad de emprender un
negocio, de llevar a la préctica
una idea empresarial que a dia de
hoy sdlo existe en la mente de una
persona, es relativamente
infrecuente en el ser humano. De
hecho, algunos pensamos que el
emprendimiento es un gen muy
raro en la sociedad lating, y que
tal gen, puesto en combinacion
con ofras variables exdgenas al
emprendedor, en ocasiones da
lugar a empresas generadoras de
abundante riqueza. En el estadio
inicial esa empresa es una

microempresa, y la
denominaremos frecuentemente
“startup”.

La economia de un pais
descansa sobre las empresas que
la sustentan. Por eso, el cardcter
emprendedor de una sociedad y
el acceso a los medios que
permiten fraducir ese cardcter en
iniciafivas concretas de negocio
explica en gran medida la
fortaleza de la economia de un
pais en comparacién con la de
ofros.

departamentos o dreas de una
organizacion.

J Una Novedad o una
mejora en un producto existente
o en lineas de servicios, por
ejemplo, un proyecto de
creacién de una herramienta
para detectar riesgos en
proyectos.

Ejemplos de Proyectos:

— Implementar un
sistema de
informaciéon en la
organizacion.

— Redisenarun
producto existente.

— Desarrollar un nuevo
producto
tecnoldgico.

— Implementar una
nueva drea de
negocio.

—  Construir un edificio o
una infraestructura.

— Desarrollo de un
servicio web para
enfrega de pan
recién hecho a
domicilio.

Desde el punto de vista de
gestién empresarial en la iniciativa
emprendedora hay fres
componentes esenciales:

Légicamente el primero de
ellos es la idea. Con el término
“idea" queremos dar a entender
la razén de ser del negocio, el
“qué”. Qué es eso que el
emprendedor pretende hacer en
el mercado y de lo cual va a
generar un valor. Esta es la
primera cuestion esencial que el



emprendedor debe recordar:
para que su idea sea buena no es
suficiente (ni siquiera necesario)
que se ajuste a sus gustos o
preferencias personales. Lo que si
€s preciso es que esa idea
responda a una necesidad
concreta que exista en el
mercado. Nunca debe el
emprendedor perder de vista al
mercado. Su éxito o fracaso
vendrd justificado por el modo en
que el mercado acepte o
rechace su propuesta de negocio.
En la clase de la idea aportaremos
mds informacidén acerca del
modo en que ésta debe
formularse y qué criterios deben
considerarse para que evaluar su
idoneidad.

El segundo elemento clave es
el modelo de negocio. El modelo
de negocio es el “cémo”. De qué
manera la empresa va a poner en
prdctica la idea anterior para
conseguir que el mercado sea
capaz de consumir su producto y
servicio, y a cambio le
proporcione un retorno. El modelo
de negocio implica una
ordenaciéon de los medios de
produccién de la empresa y unos
procesos de trabajo con agentes
internos y externos a la propia
compania, como proveedores,
clientes, reguladores, etc.

No hay que confundir idea con
modelo de negocio. Pongamos un
ejemplo. Una idea puede consistir
en vender ropa por Internet.
Entonces, un posible modelo de
negocio consistiria en comprar
remesas de mercancia,
almacenarlas y venderlas
envidndolas desde nuestro punto
logistico. Otfra opcidn seria llegar a
un acuerdo con fabricantes para
ofrecer en nuestra pdgina web
determinadas colecciones y
posteriormente pasarles los
pedidos para que los envien ellos,
cobrando nosotfros una comision.
Ambas formas de realizar la idea
son muy distintas y se tfraducirdn
en distintas necesidades de
medios de produccidn, logisticos,
financieros, humanos, etc.

Identificar el modelo de
negocio mds oportuno para una
idea determinada no es facil.
Tampoco existen herramientas o
metodologias que puedan
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aportar indicios de cudl es la
mejor manera de poner en
marcha una idea.
Frecuentemente al modelo de
negocio éptimo se llega a través
de la prueba y error. Si que es
cierto que la experiencia en el
mundo de los negocios y, por qué
no, el talento para éstos, son Utiles
para disenar modelos que
funcionen.

El modelo de negocio es el
elemento central del plan de
negocio. El plan de negocio es un
documento que explica la idea
del emprendedor, cémo se va a
poner en prdctica y cudnto dinero
permitird ganar a las personas que
participen en la empresa. El
receptor natural del plan de
negocio es un inversor al que se
invita a aportar fondos a la
empresa del emprendedor. Por
eso aparte de explicar bien la
idea es necesario que se le
despejen todas las dudas acerca
de la viabilidad prdctica de tal
ideq, es decir, cdmo se
conseguird que tal idea sea
capaz de generar un flujo de
ventas que permita cubrir costes y
obtener un beneficio.

Precisamente, la viabilidad del
negocio y su capacidad de crear
riqueza son las cuestiones mds
importantes para el inversor. Y a
pesar de ello no es infrecuente
comprobar cémo muchos
emprendedores centran su plan
de negocio en la ideq, explicando
sus grandes ventajas. Parece que
en lugar de dirigirse a un inversor
se estuviesen dirigiendo a un
cliente. El objetfivo no es
convencer de que el producto o
servicio es bueno. El objetivo es
convencer de que esta idea da
lugar a un modelo de negocio
viable del que se pueden exiraer
flujos de caja y beneficios.

Sin duda, entre los elementos
mds comunes y necesarios para el
nacimiento de un proyecto
empresarial, la financiacion
econdmica ocupa uno de los
puestos mds relevantes. Rara vez
se junfan en una misma persona la
voluntad de emprender y las ideas
necesarias para la creaciéon de
una empresa de valor y los medios
econdmicos necesarios para
construirla y hacerla crecer.

Sobre todo en el caso de esos
jévenes ingenieros, investigadores
o profesores que en el curso de sus
actividades académicas llegan all
convencimiento de que tal o cual
producto tendria una acogida
positiva en el mercado vy, por
consiguiente, daria lugar a la
generacion de beneficios
econdmicos.

Precisamente el paso de la
ided, o formulacién tedrica de un
concepto capaz de generar valor
econdémico, a la constitucién de
una empresa que cuente con los
medios técnicos y humanos
necesarios para llevar al mercado
tales productos o servicios es la
razén que justifica cursar esta
materia. Todo negocio precisa de
activos con los que trabajary de
recursos financieros que permitan
su adquisicién. El origen de esos
recursos financieros puede ser
variado. Lo que suele ser comin
es la necesidad en la que se
encuentran los equipos
promotores en el momento de
crear una esfructura empresarial
potencialmente generadora de
valor econdmico.

El plan de negocio debe
incorporar un capitulo financiero
que permita al inversor encontrar
la respuesta a fres cuestiones
esenciales para él:

¢ 3Cudnto dinero necesita la
empresa?

¢ 3En qué se va a emplear ese
dinero?

» 5Cudnto dinero voy a ganar
yO COMO inversore

No debe perderse de vista la
finalidad préctica del plan de
negocio y su correspondiente
capitulo financiero. En ocasiones
los equipos promotores prestan
una gran atencion al rigor de los
numeros que redlizan (manejando
cantidades con dos decimales,
por ejemplo), cuidando su
correccién académica pero
obviando elementos bdsicos para
que el inversor sea capaz de
valorar la oportunidad de negocio
que estdn presentando. En
definitiva, si el plan financiero no
ofrece una respuesta a las tres
cuestiones fundamentales que
tfodo inversor se hace al estudiar
una oportunidad de inversidon no



habrd cumplido su misidén
principal, por muy riguroso y
académico que sea.

Para dar una respuesta
satisfactoria a las fres preguntas
anteriores, el modelo financiero
debe estar orientado al cémputo
de la generacién de caja de la
startup, es decir, debe permitir al
analista calcular cémo afectan las
distintas hipotesis de partida a la
tesoreria de la sociedad.

Los anglosajones suelen decir
“cash is king" para subrayar la
importancia del efectivo en la
gestion de las empresas. La
mayoria de los negocios que
cierran al cabo de poco tiempo
de su constitucién no lo hacen por
quiebra derivada de pérdidas,
sino por insolvencia o falta de
liquidez. Asi, para el inversor es
fundamental saber desde el punto
de vista del efectivo las
necesidades de la empresa,
cudndo tales necesidades serdn
mayores, cudnto dinero generard
el negocio para recuperar su
inversiéon, etc. Y para ello hay que
calcular los flujos de caja.

Cuando se trata de definir la
“idea" sobre la que versard el Plan
de negocio, el criterio bdsico al
que debemos atenernos es a lo
que los anglosajones denominan
Business Sense. Es decir, el sentido
de negocio. Cuando se pregunta
si una persona fiene Business Sense
se quiere decir si alguien fiene ese
don de saber convertir una teoria,
un concepto, un pensamiento, un
sueno, desde el mundo de las
ideas al mundo de los negocios.

Esta labor es necesaria ya que,
si nos atenemos a la alta tasa de
fracasos empresariales de
negocios novedosos, por muy
lograda que sea una idea rara vez
tendrd ésta éxito si no se reflexiona
atentamente sobre su tfraduccién
empresarial. La definicion de la
idea inicia su traduccién
empresarial en el proceso de
desarrollo del Plan de negocio.

Definir la idea es, desde el
punto de vista empresarial,
describir detalladamente la
oportunidad del negocio que
presentaremos al comité de
inversiéon. Es decir, qué
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pretendemos traer de novedoso al
mercado y qué hard que haya
unos clientes dispuestos a pagar
un precio a cambio de nuestro
producto o servicio.

El origen de la idea puede ser
variado. En general las fuentes
suelen ser las siguientes:

0 Necesidades detectadas
y no satisfechas: se dice que los
mejores productos y servicios son
aquellos que nacen como
respuesta a una necesidad del
cliente. En la medida que nuestra
empresa consiga satisfacer esa
necesidad las posibilidades de
conseguir ventas aumentan
considerablemente. La tesis
“fabricalo que alguien lo
comprard” se empled a mediados
del siglo XX, pero en la actualidad
son pocas las iniciativas que
consiguen salir adelante sin una
adecuada investigacién de
mercado anterior.

0 Necesidades no
satisfechas adecuadamente: en
este caso la necesidad del cliente
ya se satisface con otros
productos o servicios, pero el
emprendedor ha encontrado una
nueva férmula que permite una
mejor solucidén a los problemas del
cliente. En este caso la idea nace
de la observacion de la
necesidad, pero puede ser
también que la idea sea una
copia de ofra ya existente pero
que la mejora, proporcionando al
cliente mds ventajas. En este
segundo caso la inspiracion
proviene del producto competidor
que nuestra empresa ha
mejorado.

0  Aprovechamiento de
nuevas tendencias o tecnologias:
en ocasiones la idea no responde
a una necesidad detectada, sino
que frata de un uso derivado de
una nueva tecnologia. Estos
negocios se anficipan a su fiempo,
marcando una nueva linea.
Muchos emprendedores temen
que ofros les copien. En general
que aparezcan competidores no
es agradable, aunque el sinfoma
es positivo: el mercado que ha
abierto el emprendedor es
apetecible.

En ocasiones la propia idea de
producto o servicio es novedosa.
Supongamos por ejemplo una
empresa dedicada a fabricar un

componente electrénico
inventado y patentado
recientemente, o una nueva
formula quimica. Estos productos
contienen la novedad en si
mismos, y se tratard entonces de
determinar si la utilidad aportada
al mercado tiene un valor
econdémico para la empresa y es
capaz ésta de obtener un
beneficio.

Ofras veces el producto o
servicio en si no es nuevo.
Supongamos un proyecto de
inversion en un supermercado. En
este caso, la idea sobre la que se
basa el Plan de negocio no es
I6gicamente el concepto de
supermercado, sino las
caracteristicas propias de este
supermercado en concreto. sEstd
localizado en un lugar sin
competencia? 3Dispone de
acuerdos especiales con
proveedores? sTiene una
variedad mds amplia de
determinada familia de
productos? En resumen, 3qué es lo
que hace de este supermercado
algo valioso para el mercado?

Oftro ejemplo, un nuevo
modelo de coche. Cuando los
fabricantes proponen producir y
comercializar un nuevo modelo
de vehiculo, los directivos que
deben aprobar esta inversion
valoran la “idea". En este caso,
2qué se aporta al mercado? 3Un
ufilitario con opcionales de gama
altag zUn nuevo concepto de
conforte sMayor seguridad?

Vemos que para que una idea
sea fraducible a un concepto de
Negocio No es necesario que sea
un producto o servicio que no
existiese antes.

Lo importante es que la idea
recoja unos caracteres que
aporten valor al mercado. Para
definir correctamente la idea
conviene reflexionar sobre los
siguientes aspectos:

. Descripcion de la
necesidad: qué problema va a
intentar solucionar el producto o
servicio de la empresa. Para que
el plan de negocio tenga
viabilidad es preciso que el
mercado verdaderamente “sufra”
el problema que se pretende



solucionar. Este problema puede
ser una necesidad no satisfecha o
insuficientemente satisfecha con
los métodos actuales.

. Descripcion general del
negocio: en qué consiste. Cémo
se va a solucionar el problema.
Qué es ese producto o servicio
que se pretende comercializar.
Caracteristicas técnicas del
producto.

. Valor anadido: qué
aporta la idea al mercado. Por
qué habria alguien dispuesto a
pagar un precio a cambio de ese
producto o servicio.

. Clientela potencial:
distinguiendo aquella para la que
el problema que soluciona nuestro
producto o servicio es mds grave
o urgente.

J Otras cuestiones de
relevancia para nuestro caso
concreto: certificaciones o
licencias necesarias para operar
(ejemplo, autorizacion de la
auforidad sanitaria), patentes u
otras formas de proteger la
innovacion, obsolescencia,
condicionantes
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medioambientales, problemas de
salud para usuarios.

De todos los puntos anteriores
el fundamental, desde el punto de
vista de gestién empresarial, es el
segundo: el valor anadido,
también llamado “propuesta de
valor”. La propuesta de valor es
aquello novedoso que nuestra
empresa trae al mercado y
gracias a lo cual conseguird
ventas. Es importante destacar
que la propuesta de valor debe
expresarse en términos
diferenciales. Es decir, debe
plantearse de modo que se
explique qué aporta la idea all
mercado que no exista ya. Por
qué habria alguien dispuesto a
pagar un precio a cambio de ese
producto o servicio.

Este apartado es un andlisis
relativo respecto a las soluciones
alternativas que existen en el
mercado. Qué hace diferente a
esta empresa. Por qué el cliente
preferird esta empresay no ala
competencia. Qué es eso que se

;QUE ES LA DIRECCION DE PROYECTOS?

En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion contiene las caracteristicas de unificacién,

trae nuevo y que hard ganar
cuota de mercado.

El concepto de ventaja
competitiva estéd muy vinculado al
de propuesta de valor. En la
medida que esta propuesta sea
dificilmente copiable por la
competencia, dispondremos de
una ventaja competitiva. Disponer
de ventajas competitivas aporta
valor al negocio del emprendedor
y esto es muy valorado por los
posibles inversores.

Finalmente, el tercer elemento
es La Integraciéon del Proyecto,
consiste en llevar a cabo laidea y
el plan de negocio, mediante la
unificacién, consolidacién y
articulacién, asi como las
acciones infegradoras que son
cruciales para la terminacién del
proyecto, la gestién exitosa de las
expectativas de los interesados y
el cumplimiento de los objetivos
planteados.

consolidaciéon y articulacién, asi como las acciones integradoras que son cruciales para la terminacion
del proyecto, la gestidon exitosa de las expectativas de los interesados y el cumplimiento de los requisitos.
A continuacién veremos cada una de estas caracteristicas.

La Gestion de la Integracion del Proyecto es la encargada de la descripcion de la funcién de cada
uno de los grupos de procesos y sus actividades, con el fin de integrar los diferentes componentes de los
procesos en las fases de la gerencia. En esta drea se desarrollan los procesos y actividades necesarias
para la identificacion, definicion, combinacion, unificacién y coordinacion de los procesos y actividades
dentro de cada uno de los grupos de procesos de direccion de proyectos.

Caracteristicas de la Gestidn de la Integracion del Proyecto

Implica tomar decisiones respecto a dénde concentrar los recursos y esfuerzos.

Permite anficiparse a posibles polémicas, de forma que puedan ser tratadas antes de que se
conviertan en problemas criticos.

Consiste en coordinar el trabajo para el éxito del proyecto en general.
Incluye hacer concesiones entre objetivos y alternativas en competencia.
Identificar riesgos en los procesos y precisar [os procesos asociados.

No hay una Unica manera de gestionar un proyecto, implica la aplicacién de conocimientos,
habilidades y procesos de la gestion de proyectos en diferentes érdenes y grados de rigor para alcanzar
el rendimiento esperado.

La percepcién de que un proceso no aplica, no significa que no deba ser tratado. Es responsabilidad
del director del proyecto y el equipo fratar los procesos y decidir cudles aplican y su grado de
implementacion.

Las tareas propias de Gestidn de la Integracién del Proyecto estdn estrechamente relacionadas con
su ciclo de vida, tal como se describe a continuacion:
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Proceso de Inicio

ollar

Procesos de Planeacion

Proceso de Ejecucion

Procesos de Control

Proceso de Cierre

o Fase

La identificacion de riesgos adicionales asociados a diversas alternativas de adquisicién de personal,
puede generar la necesidad de reconsiderar uno o varios de estos procesos. También puede ser
necesario integrar los entregables del proyecto a las operaciones en curso, ya sea por parte de la
organizacién ejecutante o la organizacion del cliente, o a la planificacion estratégica a largo plazo que
foma en cuenta los problemas y oportunidades futuros.

La mayoria de los profesionales con experiencia en direccién de proyectos reconocen que no existe
una manera Unica de dirigir los proyectos. Aplican sus conocimientos y sus habilidades, e implementan los
procesos necesarios de direccién de proyectos en diferente orden y de acuerdo a niveles de rigor
variables para conseguir el desempeno esperado del proyecto. No obstante, la percepcion de que un
determinado proceso no es necesario no significa que no deba ser considerado.

El director del proyecto y su equipo deben estudiar cada proceso para establecer el nivel de
implementacién de cada uno de ellos para cada proyecto. Cuando un proyecto tiene mds de una fase,
debe aplicarse el mismo nivel de rigor en los procesos que infegran cada fase del proyecto, esto para
asegurar la finalizacién exitosa de cada fase y del proyecto en su conjunto.
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