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Para la mayoria de las empresas, admitir que han fracasado es dificil.

éPero qué significa? No es tan facil de definir un fracaso. ¢Se da cuando no logramos los
objetivos originales del proyecto empresarial? ¢Se da cuando el proyecto esta retrazado o
sobre presupuestado? ¢Se da cuando el software funciona pero no producen las ventajas
que se buscaban? La respuesta a todas estas preguntas es, quiza.

El fracaso puede ser muchas cosas, y su definicion es lo que piensa la gente implicada que
debe ser. De hecho, la mayoria de los proyectos tienen sus objetivos redefinidos antes de
que sean fracasos declarados para poder asi que llamarlos éxitos.

Asignar culpabilidades es humano; necesitamos hacerlo para sentirnos mejor. Tipicamente,
el proveedor de software o de servicios es el mas facil de culpar, pues no pueden protegerse
eficientemente y culparles es una solucidn practica. Culpar a los agentes externos tiene
pocas repercusiones politicas y permite que la compafiia evite enfrentar algunas realidades
que pueden ser muy feas.

Un recurso externo, sea vendedor o proveedor de servicios, es importante para el éxito,
pero estos proveedores no pueden garantizar el éxito del proyecto. Estos agentes externos
no pueden lidiar con los problemas internos. No pueden asignar el personal adecuado,
asegurar que el equipo interno haga su trabajo, y que este cuente con el tiempo necesario
para resolver muchos otros problemas criticos para el éxito. ¢{Merecen estos agentes
externos la culpa? Si, pero es realmente raro.

Los proximos en nuestra lista de culpables son los integrantes del equipo interno. Este
personal es una blanco definible, vistos tipicamente como trabajadores fuera de la jerarquia
normal. El equipo interno es critico al éxito, pero solos no pueden hacerlo. Tanto el equipo
interno, como los jugadores externos, carecen del poder para lograr que se haga el trabajo, y
no pueden hacer que el proyecto sea un éxito por si solo.

¢Quién es responsable?

¢Quién es responsable de la seleccion del equipo externo? ¢Quién es responsable del
funcionamiento del equipo interno? La realidad indica que es la persona en la cima quien
tiene toda la responsabilidad. En la mayoria de los fracasos, necesitamos mirar hacia arriba
dentro de la organizacién. Por la cima, queremos decir a persona responsable de todos los
departamentos y personal afectados por el proyecto.

Si el proyecto se limita a una planta, esta persona puede ser el director de dicha planta. Si
afecta todas las plantas, puede ser el vicepresidente (VP) de la fabricacidn. Si afecta la
empresa entera, es el gerente general. El entusiasmo y compromiso de un proyecto "no
gotea hacia arriba" en una organizacién, "gotea hacia abajo." Solamente la persona en la
cima puede fijar el tono, tener suficiente poder para hacer cumplir las decisiones, asignar los
recursos, resolver conflictos, y dar instrucciones a otros, explicita o implicitamente.
Solamente la persona en la cima puede generar el entusiasmo y el compromiso necesarios.

No es suficiente que la persona encargada "firme el cheque." Esta persona debe tener el
liderazgo de principio a fin. La implicacion de la persona responsable es una tarea diaria a
través de todo el proyecto. La cantidad de tiempo que la persona encargada pasa en el
proyecto no tiene que ser muy grande; solo necesita incluir esta tarea dentro de muchas
otras cosas que él o ella esté haciendo. La persona responsable necesita reforzar la



motivacién para el proyecto en sus acciones diarias. El o ella necesitan comunicar a la
compaiiia que el proyecto es importante y que el negocio se beneficiard con el proyecto.
Finalmente, la persona encargada debe dar a conocer a los demds que él o ella estd
siguiendo el proyecto de cerca y esta enterada de los problemas y los logros.

La persona encargada es responsable de seleccionar al lider; uno de los papeles mas
importantes en todo el proceso. Este debe ser un trabajo de tiempo completo para el lider
del proyecto con la excepcidon de los proyectos mas pequefios. La mejor persona para el
trabajo, por definicién, no puede ser distraida de su papel actual. La persona responsable
debe hacer que el lider de proyecto tenga el tiempo disponible y asegurar que otra persona
le reemplace en su posicidn anterior para que pueda permanecer a tiempo completo en el
proyecto. El lider de proyecto necesitard la ayuda de la persona responsable para la
disponibilidad de la gente adecuada para hacer parte del equipo del proyecto. Puesto que el
mejor equipo es aquel de funcionalidades cruzadas, sélo la persona responsable puede ir a
través de la organizacidn para reclutar al equipo adecuado de proyecto y asegurarse de que
tienen el tiempo disponible.

Para apoyar el proyecto, la persona encargada necesita saber porqué el proyecto es
importante y el estado del mismo. Esto significa trabajar a través de las ventajas,
entendiendo qué es lo que debe hacerse para conseguir dichas ventajas, y revisar los
multiples informes. Saber esta informacién no es el punto fundamental, pero comunicarla y
reforzarla con el personal es el trabajo de la persona responsable.

Los proyectos crean el cambio, y el cambio crea conflictos. La persona responsable debe
estar lista para resolver los conflictos que no se pueden resolver a niveles inferiores.
También significa dar acceso al encargado de proyecto y a otros miembros importantes del
equipo dependiendo de la necesidad.

Un ejemplo

Un ejemplo excelente de la implicacion de una persona encargada viene de una compafiia de
alimentos de fortuna 500. El proyecto implicé la implementacidon de un sistema a nivel de
planta en las diez plantas de los EE.UU. de la compafiia. La persona responsable era el VP de
la fabricacién, y su nombre era Ben. El tenia 10 informes directos, los 10 directores de
planta. ¢ Cémo apoy6 Ben el proyecto?

Ben vio el proyecto en relacidn a la cuota de mercado, no como sistemas, no como la
gerencia de una fabrica. El comunicé continuamente la importancia de la cuota de mercado
y cdmo el proyecto ayudaria a dicha cuota. El también relaciond la cuota de mercado con los
problemas individuales como salarios, primas, extensiones de la planta, el cierre, etc. Ben
personalizé el proyecto para los empleados.

Ben viajo a cada planta y compartié el lanzamiento del proyecto por medio de reuniones. En
estas reuniones él hizo la presentacion sobre la cuota del mercado.

Dos veces por semana Ben mird los estados de los reportes para mantenerse informado
sobre los logros y retos del equipo de trabajo y de la organizacidn.

Ben mantuvo conversaciones semanales con cada administrador de cada planta. Los
administradores pronto aprendieron que una de sus preguntas seria sobre el proyecto. La
pregunta podia ser tan general como icémo va el proyecto? o muy especifica de acuerdo
con los reportes semanales. Para citarlo, "si ellos saber que me importa, a ellos les importara
igualmente."



En todas las multiples reuniones y por escrito, casi diariamente Ben reforzd los objetivos y
discutio el estado del proyecto. Todo aquel que entré en contacto con Ben sabia que él
estaba bien enterado del todo lo que sucedia con el proyecto.

El proyecto contaba con un boletin de noticias mensual. En cada edicién el nombre de Ben
era destacado, con el articulo lider atribuido a él (si otra persona lo escribid, pero él lo
aprobd).

Cuando el proyecto estaba casi terminado en una de las plantas, sucedié que yo estaba de
visita una mafiana. Mientras me sentaba en la cafeteria, empecé una conversacién con una
de las directoras que también tomaba café. Cuando ella se dio cuenta quién era (yo era el
proveedor), ella quiso hablar del proyecto. Cuando pedi su opinidn sobre el proyecto, ella
me dijo, "esto es un proyecto muy importante. No podemos permitirnos fallar. La cuota de
mercado es lo qué conduce nuestra compafiia y este proyecto es todo sobre la cuota de
mercado." Cuando oi esto, decidi que Ben tendria un A+ en liderazgo.

Resumen

Los proyectos fallan. Fracasan por muchas diversas razones. Pero la persona en la cima de
la organizaciéon puede parar o remediar la mayor parte de estos problemas antes de que
descarrilen el proyecto. Esa persona es la Gnica con el poder para lograrlo. Si usted es esa
persona, piense en utilizar su poder en el proyecto. Si usted no es esa persona, de pronto
usted deberia remitirle este articulo a esa persona.
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