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Proyectos en crisis
¢ Como rescatar proyectos con retrasos y
sobrecostos?

Por: Luis R. Infante
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Los problemas que originan retrasos y
sobrecostos en los proyectos podrian requerir
un plan de rescate o también llamado “de
recuperacion”. Este plan de rescate de 5 pasos
debe incluir los procesos para actuar rapida y
decididamente, rompiendo paradigmas si es
necesario para alcanzar el éxito. Ser proactivo
(no reactivo), anticiparse a posibles obstaculos y
tomar acciones preventivas, son factores
criticos para corregir el rumbo del proyecto. A
veces, es importante conseguir ayuda externa
para desarrollar las oportunidades y soluciones
con gran impacto.
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Project Recovery, Plan de Recuperacion de
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http://consultoresenproyectos.com

Introduccion

Casi todos los proyectos tienen
retrasos y sobrecostos. De acuerdo
con una encuesta’, el 94% de los
proyectos terminan con sobrecostos,
de los cuales alrededor de la mitad
exceden el 50% de su presupuesto
original. Esto ocasiona que se
registren perdidas (a veces
irremediables en cuanto a imagen y
rentabilidad) en empresas
constructoras.

En este articulo, platicaremos sobre
qué hacer para que los proyectos que
tienen desviaciones reduzcan sus
impactos negativos o, incluso,
alcancen el éxito.

¢Cuando decimos que un

proyecto no va a cumplir con el
presupuesto y el plazo?

Los problemas que ocasionan retrasos
y sobrecostos en los proyectos son
variados. Entre los principales factores
de riesgo se tienen los siguientes:

Deficiente planeacion

-« Contratos ambiguos

Cambios de alcance (por el cliente o
por necesidades del disefio)

No hay decision del cliente ante
aspectos clave o falta de
involucramiento

- Estimados de costo y tiempo poco
realistas
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+ Objetivos no definidos con claridad

« Procesos de comunicacién
deficientes

- Falta de documentacion

Ademas de estas causas, también es
determinante la capacidad del Director
o Gerente del Proyecto para manejar
efectivamente los problemas, mitigar
los riesgos y mantener el liderazgo
con las expectativas del cliente, su
empresa, subcontratistas,
proveedores y el equipo del proyecto.

Cuando un proyecto presenta
problemas que requieren de la
intervencién de la Alta Direccién y un
plan de rescate o también llamado “de
recuperacion”, es porque los
indicadores de desempefio estan en
niveles menores a los aceptables. Los
proyectos que necesitan un plan de
recuperacion presentan una o varias
de las caracteristicas siguientes?:

1 “Correcting the course of capital projects”, PwC, Abril 2013
2 Adaptado del articulo “When Things Go Wrong... Recovering a Troubled Project”,

David L. Hamill, Octubre 2012
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Los costos reales tienen grandes variaciones con respecto
al presupuesto y rebasan los limites maximos aceptables

Costo
Se espera que el costo del proyecto exceda el presupuesto,
pero que esté dentro de los limites aceptables (p.ej. 10%)
Se tiene un numero importante de acciones “pendientes o
por confirmar”

Alcance El cliente no responde a las decisiones clave del proyecto

El ndmero de o6rdenes de cambio excede los limites
aceptables

Programa de
obra

Las actividades de la ruta critica estan retrasadas y el
prondstico de terminacién no es aceptable para el cliente

Existen diferencias entre las fechas de terminacién
planeadas y reales de las actividades o los hitos, pero
dentro de limites aceptables (p.ej. una desviacién de
alrededor del 5%)

Calidad

La calidad en general del proyecto no es aceptable para el
cliente

El nUmero de quejas por mala calidad tiene una tendencia
hacia arriba

Relacion con
los
interesados

El equipo del proyecto no tiene buena relacidon con los
demas interesados. La confianza y comunicacién se ha
perdido

Equipo del
Proyecto

Todos trabajan tiempo extra y parece no haber un avance
tangible

La relacién del equipo es mala. Se culpan unos a otros

Se percibe un ambiente de trabajo tenso

La moral del equipo es baja

Evaluacion
de riesgos

La “ocurrencia” de riesgos es alta y no se tiene una cultura
preventiva de situaciones indeseadas

Reportes de
avance

Los reportes de avance muestran que el proyecto esta
“parado”. Cuando se tienen dos o mas reportes
consecutivos sin llegar al alcance planeado, se pueden
tener problemas en el proyecto

Nivel de alertamiento para preparar un plan de rescate




Sin embargo, no todo esta perdido.
Hay organizaciones que tomaron
acciones estructuradas para rescatar
sus proyectos con altos niveles de

éxito (alrededor del 74%)3.
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obstaculos inesperados en el camino.

El como se manejen estos obstaculos

es determinante, pero si el proyecto ya
tiene desviaciones importantes, se

requiere preparar un plan de rescate o
también llamado “de recuperacion”.

Aunque el contenido de un plan de
Plan de rescate rescate para un proyecto de
construccién varia segun su
Una de las reglas en la ejecucion de problematica particular, todos estos
proyectos, es que no importa qué planes tienen los mismos elementos
tanto esfuerzo y detalle se ponga en la principales:

planeacién, siempre existiran

3 “Strategies for Project Recovery”, PM Solutions, 2011

« Redefinir - Validar las « Desarrollar el - Ejecutar el « Constatar el
objetivos / causas raiz plan de plan de desempeno
metas » Acciones recuperacion recuperacion « Acciones

- Andlisis de correctivas y detallado - Estandarizar correctivas y
tendencias y rapidas Establecer sistemas y preventivas
procesos Visualizar expectativas herramientas « Aseguramien
Problematica areas de (rendimiento to del
general y mejora S, apoyos proyecto
particular (procesos, interno / « Ajuste del

recursos) externo) plan (si es
Indicadores necesario)
de
desempeno



1.Evaluacion de la situacion actual.
El proceso de rescate del proyecto
inicia con una evaluacion de la
situacién que se tiene al momento.
El Director de Proyecto debe
determinar en donde esta el
proyecto, la problematica y riesgos
actuales, con qué recursos cuenta,
la relacion con los interesados y
todo el ambiente del proyecto en
general. También tendra que
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determinar los nuevos objetivos que 3.Disefo del Plan de Rescate.

definan el éxito del proyecto. Al
entender cual es la situacion actual
y el replanteamiento de los
objetivos del proyecto, se puede
proceder con la identificacidon de las
causas raiz que provocaron el mal
desempeno del proyecto.

2.ldentificacion de causas raiz.
El proceso de identificar las causas
raiz que originalmente llevaron al
proyecto a una situacioén de bajo
desempeno es la base para poder
disefar un Plan de Rescate
efectivo. Se pueden usar
herramientas como entrevistas,
estadisticas, diagramas causa-raiz
o el método de los 5 por qués. Una
vez identificadas, se podra
implementar un mecanismo para no
caer en la misma problematica. Al
cierre del proyecto, en la fase de
lecciones aprendidas, se deben
registrar las causas raiz de la
problematica y las acciones que se
tomaron para eliminarlas.

a.

b.

De acuerdo con el resultado de la
evaluacion inicial y las causas raiz
identificadas, el Director de
Proyecto debe:

Desarrollar un nuevo plan que se
apegue a los nuevos objetivos, re-
defina el alcance, puntualice las
acciones a tomar con los tiempos
de cada una y su responsable.
Ademas, se debera identificar y
analizar una nueva ruta critica y los
riesgos de cada una de sus
actividades. El nuevo plan debe
incluir principios de Lean
Construction para dar mayor
agilidad y valor al proyecto. La Alta
Direccién debe aprobar este plan
de rescate.

Determinar qué recursos son
necesarios para rescatar el
proyecto. El personal debe tener
toda la confianza del Director de
Proyecto y de la Alta Direccién,
tener buen juicio y ser competente.



Es responsabilidad del Director de
Proyecto asegurarse que cada
miembro del equipo entienda
claramente su rol, sus
responsabilidades y lo que se
espera de ellos asi como la
interaccion entre todos.

Comunicar el Plan de Rescate. Una
vez acordado con el equipo el plan
de rescate, éste debera
comunicarse a todas las partes
interesadas

4.Ejecucion.

a.

b.

Con el Plan de Rescate acordado y
aprobado, llega el momento de
llevarlo a cabo. A continuacién se
mencionan aspectos para llevarlo
de una forma efectiva:

Ubicacion. Lo ideal durante una
crisis es que el Director de
Proyecto y los miembros del
equipo se encuentren en el mismo
lugar. Lo anterior incrementa la
eficiencia de la ejecucién del plan.

Junta Diaria. Llevar a cabo una
breve junta diaria permite a los
miembros del equipo compartir sus
avances y principales riesgos y
problemas de manera libre.

C.
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Lo anterior tiene el objeto de
acordar el trabajo que se debe
llevar a cabo ese dia y resolver
entre todos los principales
obstaculos que afecten al objetivo
diario.

Diario de Acciones. El Director de
Proyecto debe crear una bitacora 'y
actualizarla diariamente, como una
ayuda para la junta diaria.

Comunicacion. El Director de
Proyecto debe establecer
mecanismos de comunicacién del
proyecto. Cualquier desviacion en
el plan de rescate debe senalarse
lo antes posible. La comunicacién
es una de las funciones principales
del Director de Proyecto y es vital
para el rescate. Es probable que la
falta de comunicacion haya sido
uno de los factores que hayan
llevado al proyecto a su crisis
actual. La comunicacion hacia los
interesados fuera del equipo de
proyecto debe venir de una sola
fuente: el Director de Proyecto.
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5.Monitoreo. criticos para corregir el rumbo del

El monitoreo y control consiste en proyecto.
medir periddicamente el
desempefio del proyecto y Aunque usualmente la Alta Direccion
comunicarlo a quiénes toman las interviene directamente en proyectos
decisiones clave. Con lo anterior se con problemas, el Director de
busca identificar nuevas Proyecto es el que lleva la batuta en el

desviaciones con respecto al Plan  proceso de recuperacion. En este

de Rescate y tomar medidas para  sentido, el Director de Proyecto podria
corregir dichas desviaciones. Los buscar apoyo externo experimentado
principales puntos del monitoreoy  para ayudarle a encontrar las

control son dos: oportunidades para alcanzar el éxito
de su proyecto. Se han conseguido
a. Reporte de Estado. Una de las salvar proyectos atendiendo la

responsabilidades del Director de  problematica que llevaron al proyecto
Proyecto es mantener informada a al estado actual.

la Alta Direccién y al equipo de 'J‘
proyecto en el avance del plan de r
rescate. También debe incluir i
puntos de preocupacion, riesgos y M \j
siguientes pasos. Sin importar la L
situacion, el Director de Proyecto

debe mantener contacto directo = =5
con la Alta Direccion. L/ “— -

b. Analisis de riesgos. Se debe y
implementar un sistema de ) —
alertamiento continuo de los
principales riesgos del proyecto de

modo de establecer un Recomendaciones adicionales
seguimiento continuo de los

posibles eventos que podrian Para alcanzar el éxito del rescate del

ocasionar una nueva desviacion proyecto, se sugiere adicionalmente lo
del proyecto e implementar planes siguiente:

de mitigacion efectivos.

El plan de rescate debe incluirlos . yn plan no aplica para todo: es

procesos para actuar rapida y necesario adoptar un plan para cada
dec!dldamente. La capacidad del situacion especifica en la que se
equipo de proyecto de ser encuentra el proyecto. El plan debe
proactivo (no reactivo), anticiparse  ger reglista con las capacidades de
a posibles obstaculos y tomar los miembros del equipo y las

acciones preventivas, son factores  necesidades de supervision.



- Es importante involucrar al equipo
de proyecto y evaluar todas las
ideas y opiniones.

Mantener la moral del equipo del
proyecto elevada:

« Ningun miembro es mas
importante que otro.

- Tomar acciones especificas que
hagan al equipo del proyecto
sentirse importante.

« Quitar presién del programa
donde no se necesita.

- Eliminar las practicas de micro-
gestion, es decir, no enfocarse en
problemas menores, sino a los
grandes problemas y procesos
que agregan valor.

Eliminar distracciones del equipo de
proyecto.

Incluir un andlisis predictivo del

desarrollo del proyecto:

+ Desarrollar un ambiente de control
estructurado para terminar el
proyecto.

« Aplicar técnicas de anticipacién de
desviaciones.

« Monitorear constantemente la ruta
critica y analizar rutas “sub-
criticas”

+ Evaluar los cambios en la densidad
de la flotacion de las actividades
del programa (actividades con
tendencias criticas).

Seguimiento meticuloso del avance

en el programa de obra:

+ Crear “minihitos” (actividades
completadas en dias, no semanas).

« La duracion de las actividades del
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plan de rescate se debe dar en el
rango de 1 dia a maximo 1
semana, con objeto de tener
control de cada una de las
actividades.

« Incluir actividades
“binarias” (terminado o no
terminado). Asegurarse que
“completo” signifique 100%
terminado y aprobado.

- Analisis de la confiabilidad de los
programas de obra. De ser posible,
evaluar los escenarios de alta
probabilidad (P80 6 P90) y revisar
su evolucion.

Registrar lecciones aprendidas de
los hitos no cumplidos. Identificar y
corregir las causas del retraso.

Dar seguimiento a los riesgos de
forma meticulosa. Proporcionar un
alertamiento continuo de riesgos.

El Director de Proyecto debe
supervisar fisicamente el avance
logrado con cierta frecuencia.
Cuando no se tiene capacidad de
demostrar un avance tangible y
evidente, especialmente si la fecha
de terminacion de dicha actividad o
hito se acerca, el proyecto ya esta
en riesgo de tener un impacto
importante que pudiera ocasionar el
fracaso del plan de rescate. Por lo
anterior, se deben implementar
evaluaciones objetivas e
independientes, sin conflicto de
interés, que reflejen el estado real de
avance de los proyectos y las fechas
mas confiables de terminacion.



Conclusiones

Normalmente los proyectos nunca se
comportan segun el plan original. El
proyecto debe ajustar sus planes
continuamente conforme se dispone
de mas informacion. Es por eso que
los documentos de planeacion (Plan
de Ejecucién del Proyecto, Programa
de obra, Presupuesto, etc.) son
documentos vivos.

Un proyecto no esta fuera de control
por un solo problema. Probablemente
han ocurrido muchas situaciones que
se dejaron desatendidas y al final de
cuentas, el proyecto puede ser un
gran desastre de continuar con la
misma tendencia, sin mencionar las
disputas legales o reclamos con los
proveedores o contratistas que
alargan el cierre del proyecto y
generan mas costos.

La capacidad del Director de Proyecto

de anticiparse a los riesgos y de
resolver problemas que ocasionan
tendencias negativas es clave para
asegurar el éxito del proyecto. La
creatividad y la innovacion también
son factores importantes en
momentos de crisis.
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En este sentido, cuando se tiene una
crisis, es dificil concentrarse en
resolver un problema de forma
creativa, y muchas veces los
problemas que originaron las
desviaciones sdlo se pueden resolver
rompiendo paradigmas. La figura de
un asesor externo puede proveer una
visiéon fresca, clara e independiente
que permita al proyecto detectar fallas
en los procesos, riesgos y la
visualizacidn de oportunidades; asi
como buscar soluciones con gran
impacto.

Por: Luis R. Infante
luis.infante@consultoresenproyectos.com
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