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Parte IV 

Seguimiento y control 




17. Recopilación 
de información sobre 
progreso 
Para poder hacer un balance del proyecto y determinar si es necesarto adoptar 
medidas para mantenerlo en curso, primero hay que conocer en qué punto se 
halla cada cosa. Por este motivo, el punto de partida de una fase de seguimiento 
y control es la obtención de datos sobre el progreso procedentes de los miembros 
del equipo. Algunos aspectos de este paso de recopilación son comunes a todos los 
proyectos, pero hay otros que varían dependiendo de las características intrínsecas 
de cada uno. Normalmente, los datos que se recogen son, entre otros, el número 
de horas trabajadas, las fechas de realización de cada tarea, el monto de los costes 
incurridos, etc. El grado de detalle queda a criterio del gestor, que a menudo 
depende del tamaño del equipo, así como la frecuencia de las actualizaciones. 

Un proyecto es un microcosmos alojado en una empresa huésped, por lo que 
la clave está en encontrar la manera de obtener datos específicos dentro de la 
enorme marea de informaciones de fechas y costes de toda la empresa. En este 
capítulo, aprenderá algunos enfoques para recopilar datos de proyecto sin 
sobrecargar a los miembros del equipo con elaboraciones de informes de estado. 

Nota: La información de esta sección hace referencia al dominio" del examen 
de PMP: Seguimiento y control del proyecto, tarea 1, "Medir el rendimiento del 
proyecto utilizando herramientas y técnicas adecuadas, con el fin de identificar 
y cuantificar desviaciones, aplicar medidas correctivas aprobadas y comunicarse 
con responsables de gestión relevantes". 

ELEGIR QUÉ DATOS RECOPILAR 
La fecha de finalización y el precio de la etiqueta final son casi siempre los dos 
factores más importantes del éxito de un proyecto. Por este motivo, al cliente, el 
patrocinador y los responsables clave lo que más les interesa es saber cómo van 
los procesos en términos de fechas y costes. En otras palabras, lo que quieren 
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ver son resultados cuantitativos en forma de porcentajes de tareas terminadas, 
fechas de finalización y gastos. Para ofrecer a sus audiencias, sean quienes 
sean, la información que necesitan, 10 fundamental es recoger primero los datos 
que interesan a cada una. Estos datos deben ser cuantitativos y cualitativos. 
Es decir, aparte de números, como por ejemplo fechas, horas, costes horas y 
gastos accesorios, los motivos que subyacen a la ejecución de una tarea aportan 
información muy útil para predecir sucesos del futuro. También hay datos de 
otro tipo, como los resultados de calidad, los problemas y los riesgos, que juegan 
un papel fundamental a la hora de determinar las mejores acciones a adoptar 
para volver a encarrilar un proyecto. 

Información de fechas ycostes 
La mayoría de las personas que participa en un proyecto tiene la mente puesta 
en llegar al final. No obstante, un proyecto es mucho más que una fecha de 
finalización. Mientras se está desarrollando, los responsables de gestión clave 
quieren saber cuándo estarán completadas determinadas tareas individuales y 
cuánto dinero llevan gastado. Por supuesto, la gran búsqueda para entregar esta 
información empieza en el mismo momento en que las tareas se ponen en marcha 
y continúa con las actualizaciones de progreso hasta el final de cada tarea y, por 
tanto, del proyecto completo. 

Nota: La mayor parte del tiempo es posible hacer uso de algún tipo de software 
de gestión de proyectos para monitorizar y gestionar. Si éste es el caso, recopile 
los datos directamente en el programa o transfiéralos de alguna forma. A partir de 
ahí, ya podrá hacer un balance del proyecto, como se describe en el capítulo 18. 

No es suficiente con hacer un seguimiento de las tareas para saber cuánto están 
completadas o cuándo empezaron y finalizaron. Hay que combinar el número 
de horas que ha trabajado cada persona y las fechas en que lo han hecho para 
proporcionar una imagen clara y auténtica del progreso. 

Truco: Como vio en el capítulo 6, estimar horas de trabajo ofrece una visión 
más precisa de la programación y los costes de un proyecto que el dato de 
duración de una tarea. Ase durante la ejecución, hacer un seguimiento de las 
horas trabajadas propoGciona una imagen más completa y descriptiva de cómo 
van evolucionando las cosas. La comparación entre horas planificadas y horas 
reales contribuye a mejorar las estimaciones de requisitos de recursos, fechas y 
costes de futuros proyectos. 
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La siguiente lista describe los datos necesarios para evaluar el estado del proyecto 
y medir la contribución de cada dato a los resultados: 

... 	 Comienzo real: Aunque el plan incluya una programación con unas 
fechas previstas de comienzo y fin, todo el mundo sabe que en la realidad 
las cosas nunca salen exactamente como se planifican. El primer dato que 
necesita para cada tarea es la fecha real en que los recursos se ponen a 
trabajar, que es el punto en el que el contador de progreso se pone a cero 
de verdad. 

Por ejemplo, el programa puede decir que una tarea empieza 
inmediatamente detrás de otra que termina y al final no ser cierto porque 
los recursos asignados aún estén ocupados en otra cosa. 

... 	 Horas reales de trabajo: Como vio en el capítulo 6, necesita el número 
de horas que las personas trabajan en las tareas una vez que las han 
efectuado. La duración de una tarea, o el número de días laborables entre 
la fecha de inicio y la de fin, no cuenta toda la historia. 

Hay personas que trabajan a tiempo parcial e incluso los que lo hacen a 
tiempo completo pasan parte del día dedicados a tareas ajenas al proyecto. 
Además, las personas a veces se ponen enfermas o se las requiere para 
hacer otras cosas. Además, si hay varios individuos trabajando en la 
misma tarea, en realidad estará consumiendo más de una cuota completa 
de horas diarias. 

... 	 Horas restantes: También debe recopilar información sobre el trabajo 
que resta por hacer, incluida la estimación de horas necesarias para 
completarlo y la fecha estimada de terminación. Con las horas trabajadas 
reales y la fecha de finalización estimada se puede determinar si una tarea 
avanza según 10 previsto y dentro del presupuesto. 

Por ejemplo, imagine que inicia una tarea puntualmente y que el miembro 
asignado del equipo trabaja en ella 40 horas durante la primera semana, 
tal y como estaba previsto. Hasta ese momento, los números cantan 
bien. No obstante, si hubiera estimado 50 horas y el recurso le dijera 
que necesita 40 horas más, algo estaría fallando. Quizás la persona no 
cuente con la formación o experiencia necesaria o el trabajo implique 
responsabilidades no identificadas inicialmente. Como gestor, debe 
desenterrar en el problema y determinar qué hacer para resolverlo. 

... 	 Coste: El número de horas que una persona trabaja determina los costes 
laborales. Tanto si emplea trabajadores directos como proveedores de 
servicios, cada hora que un recurso trabaja va ligada a un coste. Por 
ejemplo, la mayoría de las empresas calculan tarifas por horas para los 
trabajadores en función del salario medio y del coste de los beneficios de 
su puesto. 
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Pero también hay que tener en cuenta otros gastos en los que incurre un 
proyecto, alquileres de equipos, materiales, desplazamientos, contratos de 
precio fijo, etcétera. 

Nota: Si contrata los servicios de un proveedor a un precio fijo para que le 
proporcione unos resultados concretos, no recibirá información de horas 
trabajadas o de costes reales. El precio ya incluye la recepción de los resultados 
en un momento específico. 

Datos de calidad 
Como aprendió en el capítulo 9, el plan de gestión de la calidad identifica las 
medidas y procesos de calidad que ha previsto utilizar para determinar si el 
proyecto cumple o no unas condiciones objetivas de idoneidad y seguridad. Una 
vez que el proyecto se pone en marcha, los procesos se lanzan y se empieza a 
recopilar datos de calidad. 

La información de calidad ofrece una perspectiva diferente del progreso. Por 
ejemplo, si el equipo de pruebas de laboratorio encuentra un elevado número 
de defectos, es posible que las tareas de desarrollo de software requieran más 
horas de las estimadas en un principio en el plan. Dependiendo de los problemas, 
puede decidir solicitar más recursos con experiencia específica para resolverlos. 

Además, los datos de calidad que se recogen pueden identificar problemas para 
los que el propio plan de calidad tenga previstas respuestas. En tal caso, sólo 
habría que implementar las acciones para alcanzar los objetivos prefijados. 

Problemas yriesgos 
Los problemas y los riesgos presentan otro punto de vista al verdadero estado 
de situación de proyecto. Obtener información de los reveses que afectan a 
los miembros de un equipo o de los riesgos que se han hecho realidad ayuda a 
comprender el progreso realizado y lo que se puede hacer para mejorarlo. 

Es importante saber cómo afectan los problemas al trabajo para poder 
determinar la forma de eliminarlos o, al menos, de reducir su impacto. Un 
problema puede impedir a los miembros avanzar en sus asignaciones de la 
manera prevista. Los recursos pueden sufrir retrasos, por ejemplo, porque no 
les llegue a tiempo el equipo necesario, porque se les interrumpa continuamente 
con solicitudes de otros proyectos o porque tengan que dedicar mucho tiempo a 
tareas administrativas. 
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Los riesgos negativos que se hacen realidad son problemas, como ya se ha visto 
anteriormente. No obstante, también hay que prestar atención a los riesgos 
probables. En el capítulo 12 se describen los componentes de un plan de gestión 
de riesgos. Cuando se empieza a hacer seguimiento y control de un proyecto, 
también se empiezan a monitorizar los riesgos. Si alguno llega a producirse, 
implemente la respuesta planificada. 

Truco: No olvide que los riesgos son incertidumbres que pueden tener 

consecuencias negativas o positivas. Los riesgos que se hacen realidad casi 

siempre son sinónimos de retrasos, pero los hay que reducen horas y costes. 


Determinar el nivel de detalle 
El nivel de detalle que solicite a los miembros de su equipo dependerá de la 
envergadura del proyecto y del grado de madurez de los propios equipos. 
También tendrá que nombrar a una persona para que responda ante usted y le 
haga llegar las actualizaciones. 

Aunque la cantidad de tiempo que los individuos trabajan en cada asignación 
es un dato fundamental para hacer un seguimiento adecuado del rendimiento, 
10 que no hace falta es saber segundo por segundo lo que hace cada uno. La 
mayor parte del tiempo, con conocer el número de horas trabajadas es más que 
suficiente. No obstante, hay ocasiones en que se hace imprescindible rastrear 
el tiempo en incrementos más pequeños. Por ejemplo, cuando el cliente quiere 
facturar los tiempos de trabajo por cuartos de horas. 

En el caso de proyectos pequeños, lo ideal es solicitar detalles a los miembros uno 
por uno: horas trabajadas, estimaciones de trabajo restante, calidad, problemas, 
riesgos, etc. Pero, cuando los proyectos son muy grandes, los miembros se 
cuentan por miles y no hay ni tiempo ni posibilidad de digerir tanto detalle, lo 
mejor es delegar en los líderes de equipo para que sean ellos quienes recojan 
informes resumidos. La información que pida a cada líder dependerá, por una 
parte, de lo que usted necesite saber y, por otra, de lo que necesite informar a 
sus superiores. Así querrá saber, por ejemplo, fechas, horas y costes principales 
de las tareas bajo la responsabilidad de cada uno, así como estar informado 
de problemas y de logros significativos. Cada líder es responsable, por tanto, 
de reunir las actualizaciones de estado que le presenten sus subordinados, de 
ayudarles a resolver problemas y posiblemente de determinar cómo volver a 
encarrilar su trabajo. Si el equipo necesita ayuda, es posiBle que su líder le pida a 
usted consejo sobre una medida o para tomar una decisión. 
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OBTENER TIEMPOS YESTADOS 
Una vez identificados los datos que desea recopilar, el siguiente paso es 
detenninar la programación de fechas en las que los miembros del equipo 
le remitirán a usted las actualizaciones. La última prueba del proceso es la 
obtención propiamente dicha de datos actualizados de cada miembro. 

Fijar la frecuencia 
Recopilar datos de proyecto es un acto de equilibrio. Por un lado, se trata de 
reunir una cantidad de datos adecuada para detenninar el estado del proyecto y, 
por otro, de recibir alertas de cualquier problema que aparezca en el horizonte 
con la suficiente antelación. Pero nadie quiere que los miembros de su equipo 
malgasten tiempo elaborando infonnes de estado en lugar de completando tareas 
específicas del proyecto, así que, ¿cuánto es suficiente y cuánto es demasiado? 

El tamaño de los paquetes de trabajo constituye una forma de detenninar la 
frecuencia de las actualizaciones de estado. El capítulo 5 explica cómo calcular 
el tamaño adecuado de los paquetes de un proyecto. Fijar la frecuencia a un 
periodo igual a la mitad de las horas de un paquete típico supone recoger una o 
dos actualizaciones a lo largo de la vida del mismo. Por ejemplo, imagine que la 
mayoría de los paquetes de su proyectos emplea 80 horas de trabajo. Solicitar 
infonnes de estado cada semana supondría una actualización mientras la tarea 
está en curso y otra al final. Cuando los proyectos son cortos, quizá sea más 
adecuado establecer actualizaciones diarias. 

En muchos casos no hay elección. Si la dirección acuerda una programación 
concreta y espera una actualización en cada reunión, no le va a quedar más 
remedio que solicitarla varios días antes de cada encuentro. 
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Fuentes de datos 
Los datos que emplee para evaluar el rendimiento proceden de varias fuentes. 

En algunos casos, de los propios miembros del equipo, de acuerdo con los planes 

prefijados durante la fase de planificación, yen otros de sistemas informatizados 

de la empresa, que usted deberá configurar primero. 


Nota: Independientemente del origen de los datos, intente hacer que el proceso 
de recopilación sea lo más automático posible. Si su empresa emplea un sistema 
de gestión de proyectos, configúrelo para que los miembros del equipo puedan 
presentar tiempos, resultados de calidad, problemas y riesgos en el formato 
que usted especifique. El sistema también puede recordarles que presenten sus 
informes de forma periódica. Si no lo hacen, puede diseñar recordatorios para 
ayudarles a organizarse mejor. 

A continuación, se enumeran algunas de las fuentes que se pueden utilizar para 
obtener datos de un proyecto: 

~ 	 Formularios de estados de tareas: Necesita horas y estimaciones del 
trabajo restante para actualizar la programación de su proyecto. En todos, 
salvo quizás los más pequeños, le harán falta herramientas que agilicen la 
introducción de datos por parte de los miembros del equipo. Una opción 
puede ser diseñar un sistema que envíe solicitudes de actualización de las 
tareas. El formulario deberá incluir los nombres de las tareas, si están en 
progreso, la fecha de inicio real, las horas trabajadas hasta ese momento, 
la estimación de horas restantes y la fecha de finalización estimada (véase 
la figura n1). Los miembros rellenarán las horas trabajadas durante ese 
periodo y actualizarán las horas restantes y la fecha final, si es necesario. 
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Estado de: <Nombre de recurso> 

Estimación fecha de 

fecha de Horas de horas fin 

Tareas inicio real trabajadas restantes estimada Problemas Otros comentarios 
Tarea 1 

Tarea 2 

Tarea 3 

Figura 17.1. El formulario de estado de tareas ayuda a los miembros de un equipo a 
proporcionarle la información que necesita. 

Truco: Algunas personas entregan la información que usted les pide 
puntualmente y sin dramas, pero hay otras que se hacen los remolones o que 
intentan escaquearse. A estos últimos puede intentar hacerles ver la importancia 
de estar informado de tiempos y estados. Pero, en muchos casos, lo que mejor 
funciona son los incentivos. Por ejemplo, puede establecer un premio a la 
persona que primero presente su hoja cada semana. Si su empresa no incluye 
el plus de productividad en las metas y medidas de compensación de sus 
empleados, sugiérale a la dirección la necesidad de añadirlo. 

.. 	Informes de estado narrativo: El plan de comunicaciones del proyecto 
(descrito en el capítulo 10) establece las cosas que los individuos deben 
comunicar y cuándo. Una de esas cosas son los informes de estado, que 
normalmente incluyen información de tareas, riesgos, problemas y 
resultados de calidad. Si quiere, puede diseñar una plantilla para facilitar 
a sus miembros el trabajo de hacerle llegar la información que usted 
necesita. En el capítulo 10 encontrará un ejemplo de informe de estado. 

.. 	Sistema de contabilidad de la empresa: Al principio de un proyecto, 
usted pide a contabilidad los códigos de cargo del proyecto para poder 
hacer un seguimiento de los gastos asociados. Una vez que el trabajo está 
en marcha, puede ir asignando costes a esos códigos. ASÍ, cuando las 
personas rellenan las hojas de tiempo, esos tiempos van incorporándose 
al proyecto. Los informes del sistema de contabilidad proporcionan datos 
de costes, que incluyen mano de obra, materiales, etcétera. 
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RESUMEN 
Para evaluar el rendimiento de un proyecto, es necesario recoger datos de 
progreso, como horas trabajadas, fechas de inicio y fin, y cantidades de trabajo 
completado. Luego hay otro tipo de datos, como son los problemas, los riesgos y 
los resultados de calidad, que ayudan a determinar si las tareas están realmente 
tan avanzadas como indican los números. 

Dado que lo deseable es que los miembros del equipo dediquen la mayor parte 
de su tiempo a completar las tareas que le han sido encomendadas, hay que 
procurar no sobrecargarles con la elaboración de demasiados informes. Lo 
mejor es establecer una frecuencia adecuada, que le permita detectar problemas 
con tiempo suficiente para reaccionar y entregar actualizaciones de estado a la 
dirección cuando así se lo exigen. 

Gran parte de los datos proceden de informes de estado que se definen en 
el plan de comunicaciones. No obstante, el tiempo trabajado a veces plantea 
problemas, sobre todo porque los sistemas de seguimiento general de tiempos de 
las empresas no suelen capturar los detalles de horas específicas trabajadas en 
cada proyecto. Por este motivo, lo ideal es que usted se encargue de configurar un 
proceso independiente de recopilación de los tiempos de su proyecto. 
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REPASO 
Utilice esta sección para evaluar los conocimientos adquiridos en el capítulo y 
para aplicarlos a algún proyecto real en el que esté trabajando en este momento. 

Evaluación de conocimientos 
Mida su nivel de conocimientos de los materiales expuestos en este capítulo 
contestando a las siguientes preguntas. Las respuestas se encuentran en el 
apéndice A que puede descargar de la Web. 

1. 	 ¿Qué datos debe recoger para obtener una imagen precisa o estado del 
proyecto? 

2. 	 ¿Con qué frecuencia debe recoger los datos de estado de un proyecto? 

3. 	 Identifique cuatro fuentes de datos de proyecto. 

Práctica 
Teniendo en cuenta el sistema de contabilidad de su empresa y un proyecto en el 
que esté trabajando en este momento, diseñe un método para hacer seguimiento 
de los tiempos a fin de recopilar todos los datos que necesite para evaluar el 
rendimiento y hacer más fácil a los miembros rellenar periódicamente hojas de 
control de horas. 

... 	 Si trabaja con un software de gestión de proyectos, cree hojas de tiempos 
para registrar detalles del proyecto y resúmenes de los tiempos trabajados 
por códigos de contabilidad. 

... 	 Si no dispone de una herramienta automática, diseñe una hoja de cálculo 
para registrar los tiempos trabajados en cada tarea y resúmalos también 
por códigos. 




