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DOCUMENTO DE TRABAJO

Gestion de proyectos: Laimportancia de las fases de inicio y cierre.

A la hora de abordar la gestién de una determinada actividad y si se va a llevar a cabo
mediante la gestién de proyectos, es necesario tener presente unos aspectos que se
antojan imprescindibles para que no se limite de partida el éxito de la misma.

La primera cuestion y la méas evidente, aunque a veces mal contestada, es saber si
realmente estamos ante un proyecto. Muchas veces se confunden los proyectos con
meros procesos. Ofras tantas se equivoca proyecto con programa ya que lo que
realmente se quiere gestionar es un conjunto de proyectos, relacionados entre ellos,
pero que necesitan una aproximacion mas alineada con la gestién de programas.

Otro de los aspectos fundamentales es tener presente que, una vez identificado un
proyecto, debe comenzar a gestionarse como tal desde un primer momento, pues son
muchas las ocasiones en las que los proyectos se comienzan a gestionar bajo este
esquema en la fase de planificacién e incluso en la de ejecucion.

El comenzar a gestionar los proyectos desde las primeras etapas (etapa de inicio segun
la metodologia PM?, actividades pre-proyecto segun el estandar internacional 1SO
21502:2020), permite conocer desde un principio los condicionantes del éxito del
proyecto, tanto en términos de factores como aquellos criterios que puedan establecerse
para medir el logro del proyecto a lo largo de todo su ciclo de vida.

De todos es conocida la relacion de los riesgos e impacto en el proyecto con la linea
temporal del proyecto (véase figura 1).
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Figura 1: Linea temporal del proyecto, riesgo y coste de los cambios.
(Fuente: Project Management Institute, 2017)

Cualquier pequefia desviacion en los objetivos en las primeras etapas del proyecto, si
no son tenidos en cuenta, se incrementan exponencialmente conforme transcurre el
tiempo, exigiendo su correccién gran cantidad de recursos y tiempos.

Dedicar tiempo y recursos cualificados en la fase de inicio del proyecto se traduce en un
arranque del mismo en las mejores condiciones. Este es el motivo por el que las
organizaciones exitosas dedican las personas mas cualificadas para el arranque de los
proyectos. Es una buena practica que durante esta fase compartan responsabilidades
los gestores de proyectos seniors y experimentados con aquellos gestores que tienen
menos experiencia. Esta forma de trabajar se traduce en el crecimiento y el aprendizaje
de los equipos de las empresas, aprovechando el conocimiento desde el punto de
partida.

Los profesionales de la gestion de proyectos y las organizaciones estan acostumbrados
a no escatimar recursos en las fases centrales del ciclo de vida del proyecto (fases de
planificacion y ejecucion). Sin embargo, son muchas las ocasiones en los que
comienzan los problemas cuando el proyecto entra en la etapa de cierre.

Esto es debido a que, en esta etapa, a la vista del bajo porcentaje de trabajo pendiente
respecto al total (véase figura 2) las organizaciones comienzan a liberar recursos,
dejando en muchas ocasiones el proyecto infradotado para su conclusion de una forma
Optima.
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Figura 2: Ciclo de vida del proyecto (propuesta de PM?) (Fuente: DIGIT — EC, 2018).

En la actualidad, el conocido como triangulo dorado de la gestion de proyectos (éxito
basado en la consecucion en exclusiva de los objetivos en términos de alcance, coste y
tiempo dentro unos minimos de calidad aceptados por el cliente) se ha visto superado
por una vision mucho mas holistica del papel de los proyectos en las organizaciones.

Hoy dia interesa ademas la capacidad de transformacién, impacto y mejora de los
proyectos en las organizaciones y en el mayor nimero posible de los grupos de interés.
Se habla por tanto no s6lo a corto plazo proyecto (entregables), sino también a medio y
largo plazo (beneficios).

Para ello, es imprescindible que los responsables de la gestion de proyectos tengan
presente un ciclo de vida del proyecto en el que se incluya la transicién y puesta en
servicio de los entregables del proyecto, asi como su explotacién durante el tiempo que
se haya fijjado previamente. Es esencial un monitoreo y control durante esta fase
operacional para asegurar una toma de decisiones que optimice los beneficios a largo
plazo (véase figura 3).

Esta afirmacion, sencilla de apuntar, no es facil de implementar. La razén es que los
equipos de proyecto persisten hasta su entrega final y en algunas ocasiones durante un
periodo de puesta en servicio (garantia). A partir de ese momento, son los usuarios
finales y el personal de apoyo los que gestionan el dia a dia del funcionamiento (correcto
0 no) de los resultados del proyecto.

Es una buena practica, aunque no muy extendida, que el monitoreo y control durante
esta etapa se lleve de una forma estructurada y sistematica. Ello implica principalmente
dos acciones:

. Tomar decisiones para conseguir que los beneficios a medio y largo plazo
del proyecto sean los mayores posibles para la organizacion y los grupos de
interés.

. Documentar aquellos aspectos de los que se pueda aprender durante la fase

de explotacion de resultados, en términos de lecciones aprendidas (aquello
gue deberiamos repetir y aquello que deberiamos evitar en el futuro). Este
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registro es esencial y deberia integrarse en el ciclo de los nuevos proyectos
(fase de ideacion e inicio).
Ciclo de vida del Proyecto

Beneficios a medio y largo plazo.
Transformaciones organizativas

Monitory
Control

Cierrey entrega
(transicion)

Inicio Planificacién Ejecucion Operacién Clausura
* Es posible que se produzcan solapamientos entre fases.

** | as lecciones aprendidas estardn presentes durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Figura 3: Ciclo de vida del proyecto (el real) (Fuente: elaboracion propia)

Esta figura es la que da sentido a la primera parte del titulo de estas reflexiones.
Cualquier metodologia de gestion de proyectos debe tener presente este ciclo de vida
del proyecto (el real), aunque su propuesta se limite a una propuesta metodoldgica para
las fases de inicio, planificacién, ejecucion y cierre y su monitoreo y control.

El dibujar el ciclo de vida del proyecto incluyendo la fase de explotacién permite ver la
importancia de esta Ultima y como va a condicionar la obtencién de beneficios a medio
y largo plazo para la organizacién y los grupos de interés?.

Lo que aqui se plantea es una transformacion cultural en la forma de aproximarse a la
gestién de los proyectos asumiendo su capacidad de mejorar organizaciones y de sumar
beneficios mas alla del ambito empresarial. Es necesario entender e interiorizar que
cada proyecto es una oportunidad de mejora a partir de sus resultados y de su impacto
a todos los niveles.

Esta perspectiva, esta cultura de gestion de proyectos debe ser promovida desde dentro
de las organizaciones y desde los niveles de decision adecuados. Pero no se puede
olvidar que detras de cada nivel hay personas, concluyéndose con algo que debemos
tener siempre presente: la gestion de proyectos es como las personas gestionan los
proyectos. La gente importa.

! Los autores, con objeto de evitar malentendidos, han utilizado distintos términos para referirse a la
etapa en la que se terminan los entregables del proyecto y se lleva a cabo la transicién a la fase de
explotacion de resultados (fase de cierre) y a la etapa en el que acaba el ciclo de vida de los entregables

(fase de clausura).
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