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GESTIÓN DE LOS RECURSOS EN ORGANIZACIONES QUE PRESTAN 

SERVICIOS DE INGENIERIA EN ENTORNOS MULTIPROYECTO 

 

Resumen 

Las organizaciones que realizan diseños, consultorías y asesorías en ingeniería trabajan 

en entornos multiproyecto y el principal problema que afrontan es la asignación justa 

del recurso en cada uno de sus proyectos. Esta gestión puede optimizarse, entre otras 

cosas, por medio de la priorización de los proyectos y de procesos de asignación del 

recurso uniformes y acordes con los objetivos estratégicos de las organizaciones. 

Asimismo, es de vital importancia que los gerentes de proyectos posean y desarrollen 

habilidades y conocimientos en gestión más allá de su experiencia empírica, y también 

que las organizaciones aprendan a manejar el conocimiento adquirido por sus recursos 

humanos y obtenido en sus procesos de trabajo. 

 

Palabras clave: entorno multiproyectos, gestión del recurso, gerencia de proyectos. 

 

Abstract 

The design-consulting engineering organizations work under the multiproject 

environment, their main problem are the right project resource allocation from the pool 

projects. This management can be optimized, among other things through the 

prioritization of projects and resource allocation processes aligned with the strategic 

objectives of the organization. Is also vital that project managers hold and develop 

management skills and knowledge beyond their empirical experience; and also that the 

organizations learn to manage the knowledge acquired by its resources and obtained in 

their work processes. 

 

Key words: Multiprojects Environment; Resource Management; Project Management. 
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Introducción 

Este artículo aborda los problemas comunes que se presentan en la gestión del recurso 

humano en entornos multiproyecto, de manera específica en organizaciones dedicadas a 

la consultoría y el diseño en ingeniería. El tema se ha elegido porque este tipo de 

organizaciones trabaja múltiples proyectos a la vez, en los cuales la alta complejidad e 

interrelación de todos los proyectos requieren una gestión óptima de los mismos y, 

sobre todo, de los recursos. El interés en el tema surge de la experiencia propia del autor 

en la gestión de proyectos y al constatar la deficiente formación en gestión que es 

común en las organizaciones de consultoría y diseño en ingeniería. 

Para trabajar este tema, en esencia se complementaron y contrastaron los 

conocimientos adquiridos por el autor a lo largo de la experiencia laboral en el campo 

de la gestión de proyectos con la información obtenida en otros trabajos e 

investigaciones, lo que condujo a la elaboración de un documento con bases teóricas y 

empíricas para construir un texto cercano al lenguaje y a las experiencias propias de los 

directores de proyectos que, tal vez, no tengan mucha cercanía con los medios 

académicos. 

Desde el punto de vista estructural, el artículo está construido de la siguiente 

forma: en un primer momento se introduce el concepto de los entornos multiproyecto y 

la importancia de la gestión de los recursos en ellos; después se sopesa el papel de las 

herramientas informáticas en la gestión de los recursos, que luego se trata en detalle, 

mediante la consideración de aspectos como las prácticas empíricas de las empresas, los 

modelos de gestión que aportan diversos estudios, la priorización de proyectos y la 

asignación de los recursos; en seguida, el trabajo se centra en la figura del director o 

gerente de proyectos, para indicar sus roles, algunas deficiencias comunes y las 

habilidades que debe poseer; más tarde se introducen los factores insoslayables a la hora 

de programar los proyectos y, por último, se pasa a hablar del cierre de los proyectos, 

así como de la gestión del conocimiento. 

El trabajo, en últimas, resalta el carácter fundamental de la gestión de los 

recursos humanos en los entornos multiproyecto y la necesidad de aplicar metodologías 

de gestión uniformes para una organización. Asimismo, indica el importante papel del 

director o el gerente de proyectos y señala la necesidad de que las organizaciones se 

enriquezcan con el conocimiento producido en sus propios procesos así como en los 

ámbitos académicos dedicados a la gestión. 
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Gestión de los recursos en organizaciones que prestan servicios de ingeniería en 

entornos multiproyecto 

 

1. Entornos multiproyecto y servicios de ingeniería 

Este artículo aborda los entornos multiproyecto, en forma específica en las 

organizaciones que prestan servicios de consultoría, asesoría y diseño en diferentes 

áreas de la ingeniería, como la mecánica, la civil, la eléctrica, la química, la de procesos 

y otras. Según Gómez y Martínez (1989), los servicios mencionados van desde los 

estudios iniciales del proyecto (ingeniería conceptual) y la selección de equipos básicos 

así como su ubicación en planta (ingeniería básica) hasta la finalización de los diseños 

(ingeniería de detalle). 

En este tipo de organizaciones es muy común el trabajo en entornos 

multiproyecto, pero no solo en ellas, pues en el mundo empresarial, en general, dicho 

entorno es hoy más común de lo que se cree. Se ha estimado que cerca del 90% de los 

proyectos se realizan bajo el contexto multiproyecto (Turner, 2008) y que el 84 % de las 

empresas manejan múltiples proyectos en paralelo (Lova, Maroto y Tormos, 2000). 

Pero, ¿qué es un entorno multiproyecto? Es aquel en «donde varios proyectos se están 

ejecutando simultáneamente usando para ello un conjunto limitado de recursos» 

(Araúzo, Galán, Pajares y López, 2009, p. 2). Aunque se basa en los proyectos que lo 

constituyen, cada uno de los cuales tiene sus objetivos propios, el entorno es de rango 

superior al de los proyectos tomados de modo individual (Apaolaza y Oyarvide, 2005); 

por lo tanto, las reglas para la gestión de cada proyecto deben ser diferentes y, además, 

de mayor complejidad, debido a la gestión de los recursos compartidos (Lockyer, 1969). 

Los proyectos, como señalan Araúzo, Galán, Pajares y López (2009), tienen, por 

lo general, las siguientes características: son complejos (con muchos elementos y 

dependencias), manejan varios grados de incertidumbre (disponibilidad de recursos, 

duración de las tareas), tienen un comportamiento dinámico (cambios en el alcance, 

incorporación y reprogramación de tareas) y se caracterizan, además, por su asignación 

(cada operación puede ser ejecutada por diferentes recursos y en diferentes 

localizaciones geográficas). Dichas carcatreísticas se ven intensificadas cuando se trata 

de entornos multiproyecto: más proyectos implican mayor complejidad estática y 

dinámica, más incertidumbre y mayor dispersión geográfica. Por ende, realizar una 
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ó pti m a g e sti ó n d e l os pr o y e ct os y, m á s a ú n, d e l os r e c urs os, d e b e c o n v ertirs e, m á s q u e 

e n u n a si m pl e n e c e si d a d, e n u n a o bli g a ci ó n d e l as or g a ni z a ci o n e s q u e s e d e s e n v u el v e n 

e n e nt or n os m ulti pr o y e ct o. 

S e g ú n D a nil o vi c y B örj e ss o n ( 2 0 0 1), e xist e n tr e s ti p os d e e nt or n os 

m ulti pr o y e ct o e n el c o nt e xt o d e l a s c or p or a ci o n e s: 

Ti p o 1. C o n v er g e nt e: e n e st e ti p o d e pr o y e ct os, l o q u e e n u n c a s o p u e d e s er u n 

s u b pr o y e ct o e n otr o c a s o p u e d e s er u n pr o y e ct o m a y or i n d e p e n di e nt e, q u e c o nti e n e 

otr os s u b pr o y e ct os.  

Ti p o 2. Di v er g e nt e: dif er e nt e s pr o y e ct os p u e d e n c o m p artir l os mis m os 

a nt e c e d e nt e s, t e c n ol o gí a y pr o d u ct os o d e cisi o n e s d e n e g o ci os. 

Ti p o 3. P ar al el o: dif er e nt e s pr o y e ct os p u e d e n v ers e c o m o i n d e p e n di e nt e s e ntr e sí 

a u n q u e c o m p art a n l os mis m os r e c urs os, t al e s c o m o l a s p ers o n a s, l a b a s e d e 

c o n o ci mi e nt o, et c. Est e e nf o q u e n o s e c e ntr a e n l a s s ali d a s d el pr o y e ct o si n o e n l os 

r e c urs os us a d os p ar a r e ali z ar s us t ar e a s, mi e ntr a s q u e e n l os ti p os 1 y 2 l a s s ali d a s s o n 

l a s b a s e s p ar a e nt e n d er l a s c ar a ct erísti c a s d el e nt or n o m ulti pr o y e ct o. 

 C o m o p u e d e v ers e, l os e nt or n os m ulti pr o y e ct o s o n m u y c o m pl ej os, l o c u al h a 

g e n er a d o u n n e c e s ari o i nt er é s e n el a n álisis d e l os pr o bl e m a s q u e s ur g e n e n él. P a y n e 

( 1 9 9 5) i n di c a q u e l a s ci n c o c at e g orí a s b aj o l a s c u al es s e a gr u p a n l os pr o bl e m a s e n l os 

e nt or n os m ulti pr o y e ct o s o n l a s si g ui e nt e s:  

•  C a p a ci d a d 

•  C o m pl eji d a d 

•  C o nfli ct o 

•  C o m pr o mis o 

•  C o nt e xt o 

L a c a p a ci d a d s e r efi er e a l a h a bili d a d d e l a or g a ni z a ci ó n p ar a pr o v e er l os 

r e c urs os a pr o pi a d os p ar a l os pr o y e ct os q u e d e s arr oll a. L a c o m pl eji d a d e s l a r el a ci ó n d e 

t o d os l os a s p e ct os c o n c er ni e nt e s a l a s dif er e nt e s i nt erf a c e s q u e h a c e n p art e d e l os 

pr o y e ct os pr e s e nt e s e n el e nt or n o, i n cl u y e n d o l os c o ntr ol e s us a d os p or l a a d mi ni str a ci ó n 

( P a y n e, 1 9 9 5). El c o nfli ct o s e r efi er e a l os pr o bl e m a s e ntr e l a s p ers o n a s, e n el sist e m a y 

e n l a or g a ni z a ci ó n y e n l a s i nt err el a ci o n e s d e est os tr e s el e m e nt os ( P a y n e, 1 9 9 5). El 

c o m pr o mi s o e s a q u el q u e a d q ui er e n el gr u p o d e tr a b aj o y el dir e ct or d e u n d et er mi n a d o 
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proyecto con el resto del pool de proyectos de la organización para la gestión de los 

recursos (Frame, 1987). El contexto se refiere a aspectos propios del ámbito de 

configuración de los proyectos, tales como la cultura, los procedimientos y las normas 

de comportamiento de los grupos o de las sociedades presentes en el entorno (Payne, 

1995). 

Entre estos cinco campos en los que se pueden presentar problemas en un 

entorno multiproyecto y que están inextricablemente unidos en la práctica, el que en 

mayor medida concierne a la temática de esta investigación es el de la capacidad de la 

organización para proveer los recursos necesarios para los proyectos3. Las dificultades 

en dicha capacidad se deben, entre otras cosas, al hecho de que es usual que los recursos 

humanos no sean siempre los mismos a lo largo del ciclo de vida de cada uno de los 

proyectos individuales, más aún cuando desarrollan diversos proyectos para un mismo 

cliente (Ash, 2009), por lo que es normal que en muchas ocasiones las personas 

ejecuten varios proyectos al mismo tiempo. Tal situación genera la necesidad de 

alternativas para el adecuado manejo del recurso humano. 

2. Gestión de las comunicaciones 

Antes de introducirse de lleno en el tema de la gestión del recurso humano es pertinente 

comprender cuál es el papel de la informática en la gestión de los proyectos y los 

recursos. Las organizaciones que trabajan en entornos multiproyecto deben considerar 

la utilización de metodologías novedosas para obtener la información y originar los 

reportes necesarios para los destinatarios que sean del caso (Cleland e Ireland, 2007), ya 

que obtener la información correcta y precisa en el momento adecuado permite al 

administrador de proyectos tomar mejores decisiones, tanto para los proyectos como 

para los interesados. Además, deben establecerse criterios para el manejo de los 

proyectos y para determinar cuál sería la información requerida en todos sus niveles 

(Ireland, 1997). 

En la actualidad, existe gran cantidad de herramientas informáticas que se 

utilizan para llevar el seguimiento y el control de los proyectos, pero las organizaciones 
                                            

3 Cabe aclarar que al hablar de «recursos» se hace referencia no solo a los recursos humanos sino 
también, en las organizaciones que prestan servicios de ingeniería, a las licencias de programas de diseño 
asistido por computadora (Computer aided design: CAD). Estas licencias son limitadas por su alto costo, 
por lo cual se utilizan de acuerdo con la complejidad y prioridad de cada proyecto, así como con el 
servicio pactado con el cliente. 
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deben tener en cuenta que la solución a los problemas que se presentan en la gestión del 

recurso en entornos multiproyecto no siempre es la implementación de costosos 

sistemas informáticos avanzados para la gestión de los recursos, tales como los ERP 

(software de planificación de recursos empresariales), los CRM (software para la 

administración de la relación con los clientes) u otros. 

Muchas empresas han alcanzado o continúan conservando el éxito, con 

independencia del software que han elegido, si bien no en todos los casos. Aun así, 

como indica Clark (2000), el software fue el primero en llegar y dichas organizaciones 

continúan siendo buenas en la gestión de proyectos. Según Fox (2000), a partir de una 

encuesta realizada a varios gerentes de proyectos que hacen parte del Project 

Management Institute (PMI), se concluyó que, entre los diez programas usados con 

mayor frecuencia en la gestión de proyectos, cuatro son de los más comunes y no son 

categorizados de modo formal como software de proyectos (MS Word, Excel, Acess y 

Visio). 

Debido a ello, el gerente de proyectos, más que inquietarse por la adquisición de 

un software que solucione los problemas de seguimiento y control de los proyectos, 

debe preocuparse de que las metodologías y procesos de la organización en un entorno 

multiproyecto cumplan los objetivos estratégicos de la misma. 

Ahora bien, no existe uniformidad en los métodos algorítmicos usados en los 

paquetes de software de programación de proyectos. En un estudio realizado se 

programaron 110 de ellos con un mismo proyecto, lo cual permitió observar variaciones 

en su duración con atrasos hasta del 5% y, en el caso más extremo, el peor software 

mostró atrasos de un 25% con respecto a la duración óptima. Lo anterior lleva a concluir 

que si no se puede tener un acuerdo entre las duraciones de un solo proyecto, es más 

difícil aún esperar un consenso en una canasta de multiproyectos (Payne, 1995). 

Lo anterior puede ser todavía más crítico porque los paquetes de software 

utilizados para la administración de los proyectos no resuelven los problemas 

relacionados con los procesos de programación de los mismos y sus recursos (Yager, 

1997). Por eso, las organizaciones, antes de adquirir cualquier software para la 

programación de sus proyectos, y más aún, en un entorno multiproyecto, deben 

examinar los procesos que utilizan en la gestión de sus proyectos.  
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En todo caso, es importante que los informes muestren a los gerentes de 

proyectos la información necesaria sobre los que tienen a cargo, no solo individual sino 

grupalmente, es decir, que herramientas tales como los informes u hojas de planeación y 

seguimiento de cada uno de los procesos (Furaus et al., 1995) deben incorporar la 

relación entre los múltiples proyectos presentes en el portafolio. 

3. Gestión del recurso 

La formación en la gestión de los proyectos en las organizaciones de consultoría y 

diseño en ingeniería se adquiere, por lo general, por la experiencia en la administración 

de proyectos; no suele suceder que se fomente la formación académica en los temas de 

gestión, mucho menos en el manejo del recurso, lo cual dificulta a los directores 

conocer las metodologías propias del medio y, más importante aún, adquirir la 

mentalidad en gestión y dirección que se necesita y puede ser de utilidad para un 

manejo cada vez más eficiente de los diferentes proyectos, y principalmente de los 

recursos humanos que los conforman. 

Así, en esta clase de organizaciones y en cualquier otra que trabaje en un entorno 

multiproyectos debe ser imperativo que los directores se formen en temas de gestión. 

No solo basta el conocimiento técnico de las áreas de especialidad sino que es necesario 

adquirir conocimientos en la gestión, que permitan desarrollar amplias habilidades para 

la correcta administración de los proyectos. 

De acuerdo con la formación empírica de los directores de proyectos, los 

recursos se gestionan por lo general por medio de ciertas prácticas; por ejemplo, en 

algunas organizaciones de ingeniería lo más frecuente es asignar el recurso, según su 

disposición, a proyectos similares a aquel en el cual se encuentra, en el transcurso o al 

final del proyecto; de manera similar, también puede ser compartido con otros 

proyectos, en algunas ocasiones bajo el mando del mismo director. 

También es usual que, cuando se requieren recursos humanos adicionales, las 

alternativas elegidas sean el trabajo en horas extras o la contratación (Spühler y Biagini, 

1990). En muchas ocasiones se utiliza la primera opción, en tanto supone que ya se 

cuenta con un recurso humano capacitado, situado y encaminado en el proyecto; sin 

embargo, el administrador debe tener en cuenta que esta opción puede ser la mejor solo 

de manera eventual, pues a largo plazo existe el riesgo de la disminución drástica de la 

productividad, debido al agotamiento natural de los trabajadores, el cual genera 
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desgaste, conflictos personales e inconformidades. Para contrarrestar dicha dificultad es 

conveniente contar con un acertado plan de remuneraciones que se adecue al equipo de 

trabajo; de este modo podrían prevenirse posibles renuncias en el curso del proyecto, las 

cuales aumentarían los problemas regulares en su ejecución. 

Pero, más allá de las mencionadas prácticas, basadas en la experiencia, hay un 

gran campo de posibilidades que los directores de proyectos pueden explorar a través de 

la formación en gestión de los recursos. A continuación, veremos algunos de los asuntos 

importantes a este respecto. 

Una adecuada gestión del recurso supone, como indica Crawford (2011), que 

una organización, de cualquier tamaño, deba mantener un repositorio de recursos: un 

inventario de todos los recursos disponibles dentro de la organización, que se debe 

actualizar en forma constante con la llegada de nuevos individuos y, a su vez, con la 

adquisición de nuevas habilidades por parte de cada uno de ellos. 

Por su lado, el director o gerente de proyectos debe utilizar una bitácora o carta 

de navegación que le permita tener a mano la información necesaria para gestionar los 

diferentes proyectos bajo su responsabilidad, lo cual le facilitará tomar mejores 

decisiones acerca del manejo de los recursos más eficientes para cada uno de los 

proyectos. 

Pero, más allá del manejo de la información, en la organización también deben 

existir políticas para el control práctico de los recursos, en especial en momentos 

críticos. Según McCauley, Bundy y Deidman (1999), las organizaciones por tradición 

han enfrentado las dificultades en el manejo del recurso escaso en entornos 

multiproyecto de tres maneras: (a) la contratación de personal adicional para satisfacer 

las demandas de recurso de todos los proyectos; (b) la utilización de un portafolio de 

proyectos para asignar los recursos a los proyectos más importantes para la 

organización, que son los primeros en los que se trabaja, y después, una vez los recursos 

estén de nuevo disponibles, reasignándolos a los demás proyectos, y (c) la creación de 

un modelo con los perfiles generales de todos los recursos, para asignarlos a los 

proyectos, y más tarde, tras una evaluación de la carga de trabajo de los recursos, 

reasignar actividades para disminuir la carga de trabajo de uno o varios recursos en 

particular en caso de que estén sobrecargados. 
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Estas opciones obedecen a la lógica de la nivelación, que se refiere a la 

utilización y demanda balanceada de los recursos. El esfuerzo y la utilización de los 

recursos tienen patrones usuales de picos y declives, dependiendo de los diferentes 

ciclos de los proyectos que hacen parte del entorno; la mayoría de los proyectos tienen 

demandas pequeñas de los recursos en sus etapas tempranas y finales (Nicholas, 1990), 

por lo cual debe buscarse una utilización nivelada y planificada de los recursos, lo que 

permite una gestión menos compleja de los mismos. Un aumento o disminución 

agresiva de los recursos demuestra que están siendo mal administrados. 

Sin embargo, algunos casos específicos de escasez del recurso requieren otras 

soluciones; por ejemplo, cuando varios individuos tienen en común conocimientos y 

capacidades y se requieren en un número mayor de proyectos que los que pueden 

abarcar en forma individual, se sugiere integrar estos recursos en un solo grupo que 

trabaje en forma coordinada para cumplir los objetivos y tareas de todos los proyectos 

necesarios (Graham y Elglund, 1997). Ahora bien, una de las prácticas más eficaces 

para la gestión de los proyectos y los recursos es la priorización y categorización de los 

mismos. 

3.1 Priorización y categorización 

Cuando se tienen una capacidad finita y una demanda excesiva del recurso 

humano, hay dos soluciones a simple vista: incrementar la capacidad o priorizar el 

trabajo (Carbno, 1999). No obstante, una de las fallas más usuales en la gestión de las 

organizaciones multiproyecto es abstenerse de priorizar los proyectos o, lo que es lo 

mismo, señalarlos todos como prioritarios. Este problema puede ser aún más profundo 

cuando los gerentes de proyectos, como suele suceder, no conocen o no se apropian de 

los conceptos de categorización y priorización. 

Ireland (1997) define categoría como el ‘tamaño, el valor en dólares, la duración 

y, sobre todo, la contribución de un proyecto a la salud financiera de la organización’; a 

su vez, define prioridad como la ‘urgencia, la necesidad y criticidad de entregar un 

proyecto en el tiempo trazado’. Estos dos conceptos son por igual importantes y deben 

ser manejados por los gerentes de proyectos, quienes han de crear las estrategias y los 

parámetros para la priorización y categorización de los proyectos, lo cual permite una 

mejor planeación de los mismos y, más que nada, del recurso. La categorización permite 

integrar proyectos o asignar aquellos que son afines a un solo director o administrador 
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e n p arti c ul ar y l e d a a u n a or g a ni z a ci ó n l os ni v el e s b á si c os d e d et all e r e q u eri d os p ar a l a 

pl a nifi c a ci ó n y l a s el e c ci ó n d e crit eri os útil e s p ar a c u al q ui er t a m a ñ o o ti p o d e pr o y e ct o 

(Ir el a n d, 1 9 9 7). 

D e M ai o, V er g a nti y C ors o ( 1 9 9 4) pr o p o n e n l os si g ui e nt e s ci n c o p a s os p ar a l a 

pri ori z a ci ó n e n u n e nt or n o m ulti pr o y e ct o: 

•  E v al u a ci ó n, cl a sifi c a ci ó n y s el e c ci ó n i ni ci al d e pr o y e ct os i n di vi d u al e s. 

•  Cl a sifi c a ci ó n y s el e c ci ó n m ulti pr o y e ct o. 

•  A c ci o n e s p ar a el m ej or a mi e nt o y l a r e cl a sifi c a ci ó n d el p ort af oli o d e 

pr o y e ct os. 

•  A si g n a ci ó n d e pri ori d a d es. 

•  C o ntr ol e s p er m a n e nt e s d e l a c art er a d e pr o y e ct os. 

D e b e t e n ers e e n c u e nt a q u e, al e ntr ar n u e v os pr o y e ct os a l a or g a ni z a ci ó n, s e 

pr e s e nt a n c a m bi os c o nst a nt es e n l a pri ori z a ci ó n d e l os mis m os, l o c u al c o n d u c e a u n 

a u m e nt o e n l a c o m pl eji d a d d e s u g e sti ó n y d e l a a si g n a ci ó n d el r e c urs o ( W ys o c ki, B e c k 

y Cr a n e, 2 0 0 0). P or e s o, l os pr o c e s os d e pri ori z a ci ó n d e b e n s er di n á mi c os y efi ci e nt e s, 

aj ust á n d os e e n f or m a c o nst a nt e mi e ntr a s s e a ñ a d e n n u e v os pr o y e ct os al p ort af oli o, p ar a 

d et er mi n ar l a m ej or u bi c a ci ó n d e l os r e c urs os p u e s, i nf ort u n a d a m e nt e, si n u n b u e n 

pr o c e s o d e pri ori z a ci ó n, l os r e c urs os p u e d e n s er u bi c a d os e n l os pr o y e ct os e q ui v o c a d os 

( P e n n y p a c k er y D y e, 2 0 0 2). E n e st e s e nti d o, e s r e c o m e n d a bl e r e ali z ar el ej er ci ci o d e 

pri ori z a ci ó n c a d a s e m a n a, p u es s u o bj eti v o e s n o d ej ar el mi s m o pr o y e ct o c o m o el d e 

m a y or pri ori d a d mi e ntr a s e st é e n d e s arr oll o ( M a s cit elli, 2 0 0 2). 

L a t o m a d e d e cisi o n e s e n e st e c a m p o r e q ui er e u n a visi ó n gl o b al d el c o nj u nt o d e 

pr o y e ct os q u e c o nf or m a n el e nt or n o, y a q u e s e p u e d e n pr e s e nt ar sit u a ci o n e s e n l a s q u e 

s e a n e c e s ari o pri ori z ar u n o o v ari os pr o y e ct os e n d etri m e nt o d e otr os ( T o bi s y T o bi s, 

2 0 0 3). Allí s e e n c u e ntr a u n a d e l a s l a b or e s pri m or di al e s y m á s c o m pl ej a s q u e el g er e nt e 

d e pr o y e ct os d e b e r e ali z ar: l a u bi c a ci ó n y a si g n a ci ó n d el r e c urs o. 

3. 2  U bi c a ci ó n y asi g n a ci ó n d el r e c u r s o 

U n a pr e g u nt a q u e d e b e n f or m ul ars e c o n fr e c u e n ci a l os g er e nt e s d e pr o y e ct os e s: 

¿ p or q u é r a z ó n l os r e c urs os h u m a n os e st á n si e n d o s u b utili z a d os ? L a r e s p u est a s e a s o ci a, 

p or l o g e n er al, c o n el h e c h o d e q u e e n l a s or g a ni z a ci o n es n o e xist e n p olíti c a s d e 

r e distri b u ci ó n d e l os r e c urs os e n a m bi e nt e s m ulti pr o y e ct o y, a d e m á s, l os dir e ct or e s d e 
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pr o y e ct os pr efi er e n f or m ar y c a p a cit ar s u pr o pi o p ers o n al, el c u al m a nti e n e n dis p o ni bl e 

p ar a n e c e si d a d e s es p e cífi c a s y p ar a l a r e s ol u ci ó n d e l os pr o bl e m a s q u e v a n a p ar e ci e n d o 

e n el tr a ns c urs o d e l os pr o y e ct os q u e ell os g e sti o n a n (l o q u e s e c o n o c e c o m ú n m e nt e 

c o m o « a p a g ar i n c e n di os »). 

L os dir e ct or e s eli g e n e st a alt er n ati v a a nt e s q u e s oli cit ar r e c urs os a di ci o n al e s a l a 

g er e n ci a, a sí c o m o p e dir e xt e nsi o n e s e n el ti e m p o d e l a s e ntr e g a s o r e d u cir l os 

r e q u eri mi e nt os d e l os pr o y e ct os ( W ys o c ki, B e c h y Tr a n e, 2 0 0 0). S e m ej a nt e sit u a ci ó n 

pr o vi e n e d e al g o q u e e s c o m ú n e n el m e di o: v er e ntr e dir e ct or e s ci ert os c el os y u n 

a c a p ar a mi e nt o d e l os r e c urs os dis p o ni bl e s, c u y a distri b u ci ó n e n l os pr o y e ct os d e b e s er 

r e s u elt a, e n últi m a s, e n l os ni v el e s j er ár q ui c os m á s el e v a d os e n l a or g a ni z a ci ó n, e n l os 

q u e s e ti e n e el c o ntr ol g e n er al d el e nt or n o m ulti pr o y e ct o y s e r e ali z a t o d a l a g e sti ó n d e 

l os r e c urs os. 

A h or a bi e n, e n l os e nt or n os m ulti pr o y e ct o e s n e c e s ari o t e n er u n c o ntr ol 

i nt e gr a d o d e l os disti nt os pr o y e ct os y e xi st e n dif er e nt e s m et o d ol o gí a s, pr o p u e st a s y 

m o d el os e n el m e di o p ar a l a g e sti ó n d el r e c urs o c o m o u n o d e l os ej es d el c o ntr ol 

u nifi c a d o d e l os pr o y e ct os. 

S e g ú n H e n dri c ks, V o et e n y Kr o e p ( 1 9 9 9), p ar a d et er mi n ar l a u bi c a ci ó n d el 

r e c urs o e n sit u a ci o n e s m ulti pr o y e ct o d e b e n t e n ers e e n c u e nt a ci n c o f a ct or es t e m p or al es 

f u n d a m e nt al e s:  

•  El l ar g o pl a z o. 

•  El m e di a n o pl a z o. 

•  El c ort o pl a z o. 

•  C o n e xi o n e s o r el a ci o n e s e ntr e l a s sit u a ci o n e s a nt eri or e s. 

•  R etr o ali m e nt a ci ó n. 

C o m o p u e d e v ers e e n el gr áfi c o si g ui e nt e, l a u bi c a ci ó n d el r e c urs o d e b e 

r e v al u ars e d e u n m o d o di n á mi c o y c o nst a nt e e n el c ort o, el m e di a n o y el l ar g o pl a z o, 

q u e c orr e s p o n d e n a p erí o d os d e d os v e c e s p or s e m a n a, tri m e str al e s y a n u al e s, l o c u al 

p er mit e c o ntr ol ar m ej or l a s a cti vi d a d e s d el dí a a dí a, p er o t a m bi é n l a c a p a ci d a d d el 

p ort af oli o y el pl a n a n u al d e n e g o ci os. A s u v e z, c a d a u n o d e e st os pr o c e s os d e b e 

c o n e ct ars e c o n l os otr os: el pl a n a n u al d e b e i n ci dir e n el tri m e str al y e st e, e n el s e m a n al; 

p or s u p art e, l a s v erifi c a ci o n es d e e st e últi m o d e b e n i nfl uir e n el pl a n tri m e str al, q u e, a 
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su vez, debe repercutir en el plan anual. De este modo, la ubicación del recurso puede 

ser un proceso controlado, dinámico, unificado y eficiente. 

 Figura 1. Vínculos entre los diferentes procesos de ubicación del recurso 

 

Fuente: Hendricks, Voeten y Kroep (1999) 

Por su parte, Hans, Herroelen, Leus y Wullink (2007) postularon modelos 

jerárquicos de asignación, en los que se distribuyen los recursos entre los proyectos 

según su importancia estratégica; más tarde, cada proyecto gestiona en forma 

independiente los recursos que le han sido entregados. Kao, Wang, Dong y Ku (2006) 

propusieron un sistema dirigido por eventos, mediante el desarrollo de una plataforma 

de compensación para la programación y reprogramación de los proyectos. Por otro 

lado, Cohen, Mandelbaum y Shtub (2004) analizaron el comportamiento del método de 

la cadena crítica de Goldratt en entornos multiproyecto. 

Estas y muchas otras metodología para la planificación y asignación de los 

recursos en entornos multiproyecto pueden utilizarse por cualquier organización, 

siempre y cuando se apliquen de modo uniforme y no como un ejercicio realizado a 

discreción de cada director; en otros términos, deben ser adoptadas en todas las áreas de 

la organización, así como evaluadas de manera periódica y organizada, para cumplir las 

necesidades del entorno en que se implementan, tal como propone Kerzner (2009) en 
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algunos de sus 16 puntos para la maduración de la gestión de los proyectos. Además, la 

metodología seleccionada debe estar alineada con los objetivos estratégicos de la 

organización y ajustarse a su cultura organizacional. 

4. El director de proyectos 

Todo este conocimiento acerca de la gestión de proyectos va dirigido al director o 

gerente de proyectos; por ello, importante identificar cuáles son su lugar, sus roles y sus 

relaciones dentro de una organización, así como las habilidades que debe poseer y 

desarrollar para optimizar su labor. 

El área de proyectos de las organizaciones dedicadas a la consultoría y diseño en 

ingeniería está conformada casi siempre por directores, ingenieros y dibujantes. Los 

directores de proyectos son los responsables de su dirección técnica y administrativa, 

mientras que los ingenieros cumplen funciones meramente técnicas designadas por los 

directores. Algunos ingenieros pueden desempeñar ciertas tareas administrativas 

repetitivas, tales como la generación de informes sobre los costos del proyecto y la 

gestión documental, en los proyectos que, por su tamaño y complejidad, lo requieran. 

Por lo general, se selecciona para estas labores a ingenieros de poca experiencia 

administrativa y técnica, ya que ha sido una creencia extendida entre muchos gerentes y 

directores que la administración de los proyectos es un gasto extra, a cuya disminución 

se puede contribuir seleccionando personal de menor costo y experiencia. Olford (1994) 

señala que, de cierta manera, la utilización de este recurso es necesaria para las 

funciones repetitivas en la realización de los reportes, de modo que el gerente de 

proyectos pueda dedicarse a las funciones administrativas y técnicas más complejas y de 

mayor responsabilidad. 

Ahora bien, en esta clase de organizaciones lo habitual es que no haya gerentes 

sino directores técnicos de proyectos, lo cual se debe a las complejidades técnicas 

inherentes del medio. Y estos directores, en la mayoría de las ocasiones, han adquirido 

sus conocimientos en gestión en forma empírica, a través del tiempo y gracias a la 

participación previa en diversos proyectos. 

La relativa experiencia de los gerentes en la gestión de los proyectos puede 

llevar a un estado de confort peligroso. El reducido tamaño de los proyectos sugeriría 

que no es necesario controlarlos: una buena cantidad de recursos disponibles, proyectos 

relativamente cortos, tiempos amplios para sus tareas no críticas, clientes fieles y otras 
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variables juegan a favor de no tener un control metódico de los proyectos. Pero de un 

momento a otro pueden aumentar su tamaño y complejidad, con clientes deseosos de 

tener proyectos «llave en mano», lo cual se convierte en una «obsesión» para los 

diseñadores–consultores, que desean satisfacer a los clientes, todo lo cual aumenta el 

requerimiento de recurso especializado, que deja de estar disponible con facilidad.  

Debido a lo anterior, esa relativa experiencia puede desembocar en un confort 

nocivo. En tal medida, los directores de proyectos deben evitar tal peligro y ser 

conscientes de que son los responsables de medir y después evaluar la gran cantidad de 

variables y datos obtenidos del progreso de cada uno de los proyectos a su cargo, con 

miras a tomar las decisiones pertinentes, no siempre fáciles o autoevidentes, pues en 

varios contextos esta evaluación se caracteriza por la complejidad de la información, los 

actores involucrados y sus interrelaciones. 

4.1 Roles y habilidades del director de proyectos 

Los diseños de ingeniería son susceptibles de caer en una infinidad de revisiones 

y acciones de mejora, lo que ocasiona retrabajos originados por la falta de seguimiento 

del director. Este debe realizar el seguimiento adecuado a los diseños y al trabajo para 

que estén dentro del presupuesto planeado, lo cual se puede lograr señalando puntos o 

hitos de revisión de los diseños parciales, y, en los casos en que el director no pueda 

ocuparse de las revisiones (debido a la demanda de trabajo en otras actividades), de 

conformidad con la complejidad y el tamaño del proyecto debe designar a un recurso 

idóneo para satisfacer los requerimientos o necesidades del cliente en los diseños 

realizados. 

Para proyectos de mayor complejidad y tiempo de dedicación se debe contar con 

directores de menor rango y buena experiencia en cada una de las áreas, para que tomen 

decisiones sobre eventos de detalle técnico. El director principal, general o global del 

proyecto será el responsable de la buena integración entre las diferentes áreas o frentes 

del proyecto y de las decisiones técnicas globales, así como de gestión y del contacto 

directo con el cliente; a su vez, debe estar enterado de las decisiones importantes del 

proyecto y de las actividades pendientes para su terminación, además de los cambios 

que afecten de gran manera el alcance del mismo. 

El director principal debe negociar con el cliente los cambios en el proyecto, que 

deben documentarse de la manera más completa posible para evitar reclamos y 
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denuncias futuras del cliente por la mora de los entregables o por el aumento en los 

costos del proyecto. Para esta labor, el director principal debe recibir la ayuda de los 

directores asociados al proyecto, quienes tienen de primera mano la información y la 

experiencia de las actividades propias del mismo. 

Debe tenerse en cuenta que las actividades relacionadas con recursos humanos 

que realiza el director del proyecto han de caracterizarse por su formalidad, por lo cual 

requieren ser documentadas. Los roles del equipo de trabajo y las estimaciones de 

tiempo para sus paquetes de actividades deben establecerse por medio de las EDT 

(estructura de desglose del trabajo), pues el director se encuentra a cargo del proyecto 

(Mulcalhy, Diethelm y Lofsness, 2010), pero no de necesidad de los recursos, que son 

compartidos por toda la organización, de modo que un manejo formalmente adecuado 

de los recursos humanos permitirá que los mismos sean destinados a los proyecto con 

una mayor prioridad estratégica. 

Cuando no se siguen estos procedimientos, suele darse un pecado común entre 

los directores de proyectos: solicitar y utilizar los mejores recursos en el momento y 

durante el tiempo en que no son estrictamente necesarios, con lo cual se castigan los 

proyectos que en realidad los requieren. Este problema también se presenta en muchas 

ocasiones por la falta de compromiso del director de un proyecto particular con respecto 

a la organización, si no piensa como parte de un grupo de trabajo global. Tal actitud 

puede ser consecuencia de las condiciones que se presentan en el transcurso de los 

proyectos, tales como los tiempos de entrega apretados, la falta de definición de las 

necesidades del cliente y la clase de recursos que hay en el proyecto, pero también de 

envidias y celos entre directores o conflictos personales con alguno de los recursos 

humanos en particular. 

Dejando de lado estos inconvenientes, el director de proyectos debe ser 

consciente de que relocalizar un recurso cuesta dinero y tiempo, por los gastos 

administrativos y de entrenamiento (Yaghootkar y Gil, 2012). Por lo general, el grupo 

de trabajo que ha estado mayor tiempo en el proyecto es el que asume la formación del 

nuevo recurso, lo que disminuye su productividad y dedicación al proyecto, lo cual se 

traduce, a su vez, en acumulación de tareas; los equipos de trabajo con labores 

acumuladas o sobre la entrega tienden a cometer mayores errores, lo que genera 

retrabajos que, en últimas, atrasan el proyecto (Abdel-Hamid, 1988). Estos retrabajos se 

hacen más evidentes a medida que se acerca la fecha de entrega o finalización del 
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proyecto, cuando los directores técnicos suelen revisar el trabajo finalizado de sus 

recursos a cargo. 

Debido a que el director del proyecto o sus directores asociados (dependiendo 

del tamaño y complejidad del proyecto) son quienes deben revisar el trabajo realizado 

por varios recursos, así como el suyo propio, las revisiones sumarias se convierten en 

cuellos de botella del proyecto, pues, además, suponen retrabajos generados por los 

errores técnicos encontrados; por todo lo anterior, lo más conveniente es planear 

revisiones periódicas del trabajo, dejando para el final del proyecto solo las actividades 

críticas, que en el desarrollo del proyecto deben ser las de mayor énfasis en el 

seguimiento. 

Los directores de proyectos deben ser conscientes de dicha clase de 

problemáticas y destinar el recurso adecuado para el cierre exitoso del proyecto: una 

persona confiable, que pueda manejar esta clase de inconvenientes y que tenga la 

suficiente experiencia y formación para la mencionada labor. 

Los directores de proyectos deben contar, además, con habilidades no solo 

administrativas sino con características que los hagan verdaderos líderes de proyectos: 

han de poseer muy buenas destrezas comunicativas, para dar a entender a todos los 

involucrados las necesidades y el mensaje que se desea transmitir. No todos los 

implicados en el proyecto entienden de la misma manera ni deben ser tratados de igual 

manera; no es lo mismo manejar a un interesado (stakeholder) que a un integrante del 

equipo de trabajo. Ahora bien, mantener buenas relaciones con los diferentes 

stakeholders requiere no solo el arte de la negociación en unos términos generales. Lo 

más adecuado es que cada director sea asignado a proyectos en los que su forma 

particular de negociar sea la correcta para el cliente de turno, pues no todas las personas 

tienen la capacidad de negociar o la misma manera de hacerlo. 

Un director debe estar pendiente del trabajo y de las actividades encomendadas a 

cada uno de los miembros del equipo de trabajo, pero también les debe permitir que 

realicen y administren sus propias labores, siempre tratando de ser un factor de 

motivación en los proyectos y haciendo sentir al equipo de trabajo que el director es la 

persona a la que pueden acudir cada vez que se presente un problema o un conflicto, no 

solo técnico sino también de carácter personal (Mersino, 2007). El equipo de trabajo 
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debe ser consciente, además, de que el director no sabe todas las respuestas pero sí es 

quien puede dirigir hacia el resultado esperado. 

En este sentido, otra de las habilidades que debe tener un director es el manejo 

del conflicto, como señala Mersino (2007); no todo conflicto es malo y, de hecho, puede 

ser saludable. Una buena gestión del conflicto puede proporcionar una sana 

competencia entre los miembros del equipo de trabajo, fomentar la creatividad e, 

incluso, unir al grupo. Esto lo logra el director de proyectos por medio del liderazgo y 

de una buena gestión de las relaciones. 

4.2 Oficina de proyectos (Project Management Office: PMO) 

Un apoyo indispensable para los directores de proyectos son las PMO, que 

deben proporcionar las herramientas adecuadas para la administración de los proyectos 

sirviendo de ayuda o staff a esa labor administrativa que los directores requieren y que 

no les es muy familiar. Es necesario que la oficina de control de proyectos crezca con 

las necesidades del entorno multiproyecto, creando una mejor cultura de trabajo, para lo 

cual se requiere que la alta gerencia utilice este espacio para el mejoramiento continuo 

de la gestión de los proyectos. Las PMO, junto con otras unidades operativas, como la 

de recursos humanos, deben ser las encargadas de gestionar el recurso humano y, más 

aún, de proponer y gestionar el conocimiento en las organizaciones. 

Las PMO deben dejar de ser oficinas de recolección, almacenamiento de 

información de los proyectos y elaboración de informes para pasar a crear valor en la 

gestión de proyectos, con la ayuda de los directores que hacen parte de la organización. 

5. Programación de multiproyectos 

Una de las tareas fundamentales en organizaciones que trabajan en entornos 

multiproyecto es la programación de los proyectos. Debe ser una prioridad realizar una 

programación de los proyectos lo más cercana posible a la realidad, elaborada por 

individuos con experiencia y conocimiento de las actividades y teniendo en cuenta el 

recurso que, en última instancia, se encargará de cada una de las labores de diseño, 

aunque no siempre puede lograrse el cumplimiento de los plazos definidos al inicio, 

dado que es muy común que no se conozcan todas las necesidades del cliente en un 

primer momento. 
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Algunos factores que deben incidir en la programación de los proyectos son los 

que Söderholm, Gemünden y Winch (2008) llaman «eventos inesperados» y que ellos 

clasificaron en tres categorías: reaperturas ocasionadas por los interesados al redefinir 

algunos de los parámetros del proyecto, revisiones de los planes para mejorar su 

precisión y adaptarse a los acontecimientos y, por último, los ajustes que se realizan a 

diario (es decir, adaptar el trabajo del día a día a los cambios del entorno). Estas tres 

categorías se basan en la intensidad de impacto en la duración, calidad y costo del 

proyecto y en la forma en que se trata de minimizar dicha intensidad. 

También debe tenerse en cuenta que cuando un nuevo proyecto ingresa a un 

sistema multiproyecto, la cantidad de desplazamiento (atraso en cronograma) está 

relacionado con el promedio de factor de carga del recurso, que resulta del promedio del 

recurso requerido durante un período de tiempo dividido por la disponibilidad del 

recurso en ese período de tiempo (Meredith y Mantel, 2000). 

Ahora bien, las programaciones pueden fallar no solo al no tener en cuenta los 

eventos inesperados o el factor de carga de los recursos sino también, como suele 

suceder, al no utilizar a lo largo de todo el proyecto las herramientas de seguimiento y 

control, al no evaluar con la periodicidad adecuada las actividades presentes en la ruta 

crítica del proyecto; es común que estas herramientas para la programación solo tengan 

como objetivo cumplir las exigencias iniciales del cliente, en cuanto a las fechas de 

entregables, por lo cual los hitos señalados resultan al final mentirosos y, a la larga, 

peligrosos para el cliente, pues el incumplimiento puede generar en él desconfianza e 

inseguridad acerca de los entregables realizados. 

Se han utilizado diferentes técnicas para resolver problemas en la programación 

de multiproyectos. Por ejemplo, Anavi-Isakow y Golany (2003) aplicaron la teoría de 

colas para gestionar entornos de múltiples proyectos a través de un trabajo constante en 

curso. Mendes y Gonçalves (2003) utilizaron algoritmos genéticos y un esquema de 

generación de programación paralela modificada para la programación de 

multiproyectos. Gonçalves, Mendes y Resende (2008) propusieron también un 

algoritmo genético para el problema de programación multiproyectos con recursos 

limitados y una heurística para generar programas activos parametrizados. Krüger y 

Scholl (2009) presentaron un marco de soluciones heurísticas y reglas de prioridad de 

recursos limitados para problemas de programación multiproyectos con tiempos de 

transferencia. En resumen, las investigaciones anteriores demuestran que se han 
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empleado diversos métodos para tratar los problemas de programación multiproyectos, 

en particular métodos que abordan la cuestión de los recursos, tales como la asignación 

y nivelación de los mismos (Liu y Wang , 2010). 

 

6. Del cierre de los proyectos y la gestión del conocimiento 

En las empresas se suele prestar mayor atención a los procesos de ejecución de los 

proyectos que a su fase final, pero el cierre rápido y funcional de los proyectos permite 

liberar los recursos en un lapso de tiempo más corto; por eso deben utilizarse 

metodologías o alternativas para evitar los cierres tardíos. Los últimos se originan en 

varios factores, en lo primordial en la disminución de los recursos humanos en las 

etapas finales de los proyectos. Por ello, cada miembro del grupo de trabajo debe 

hacerse responsable de que sus actividades se cierren al finalizar el proyecto. De hecho, 

es mejor retardar el inicio de un proyecto para permitir que los recursos finalicen sus 

actividades en el proyecto anterior antes de pasar a uno nuevo (Yagnootkar y Gil, 2012).  

En este sentido, es importante fomentar la autoadministración de cada uno de los 

miembros del equipo; con tal objetivo, el director debe desarrollar la experiencia 

necesaria para sacar el mejor provecho de cada integrante del grupo de trabajo. Con la 

debida periodicidad debe revisar y planificar las actividades de manera general, 

teniendo en cuenta el desempeño y el conocimiento de sus recursos y el nivel de 

acompañamiento que requiere cada uno. 

Pero el cierre tardío de los proyectos no incide solo en la carga de trabajo de los 

recursos; también conduce, a la larga, a caer en los mismos errores del pasado, ya que 

sin un adecuado cierre no se obtiene la retroalimentación, ni la efectiva incorporación de 

las lecciones aprendidas (fallas, fortalezas, aciertos, mejora continua). Estas deficiencias 

se traducen en conocimiento perdido, que impide el crecimiento de la organización. Es 

de importancia, entonces, incluir estos conocimientos en sus propios genes: 

documentarlos, transmitirlos, compartirlos y divulgarlos a lo largo de toda la 

organización, pues el capital intelectual es su principal activo intangible. 

Este activo se ve representado no solo por el conocimiento adquirido con cada 

proyecto sino también por el conocimiento de cada uno de los recursos humanos de una 

organización. Es triste constatar que lo usual es que los directores no conozcan de 
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manera formal las capacidades, conocimientos, experiencia y formación de los 

miembros que hacen parte de las organizaciones, ni que no tengan una metodología o 

proceso que les permita enterarse con facilidad de estas variables, además de cuestiones 

como los proyectos anteriores en que cada recurso ha participado, las actividades que ha 

realizado o el tiempo que le ha tomado desarrollar esas actividades. Tener esta 

información y aprender a gestionar el conocimiento facilita la planeación de proyectos 

futuros similares y desemboca en una mejor distribución del recurso en los proyectos 

prioritarios. 

En últimas, la gestión del conocimiento implica buscar que lo aprendido por 

algunos sea replicable en otros; que el conocimiento pueda retenerse, captarse, 

adaptarse y replicarse en otros miembros de la organización, según el respectivo plan de 

formación dentro de la misma, plan que debe ser establecido de acuerdo al nivel de 

formación y experiencia del recurso. Por último, es importante trabajar en estrategias de 

cooperación y coordinación del conocimiento entre los diferentes grupos de trabajo que 

conforman las organizaciones. 
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C o n cl usi o n e s 

 

•  L a g e sti ó n d el r e c urs o e s u n o d e l os pr o c e s os m á s i m p ort a nt e s e n l a 

g e sti ó n d e l os pr o y e ct os. S u difi c ult a d a u m e nt a c u a n d o el n ú m er o d e pr o y e ct os e s 

m a y or q u e l os r e c urs os dis p o ni bl e s y, m á s a ú n, c u a n d o e st os r e q ui er e n s er 

e s p e ci ali z a d os. Es c o m ú n v er e st a pr o bl e m áti c a e n l a s or g a ni z a ci o n e s q u e pr e st a n 

s er vi ci os d e i n g e ni erí a, e n l a s q u e e xi st e n u n a b u e n a c a nti d a d d e pr o y e ct os di v ers os, c o n 

v ari os cli e nt e s, ti e m p os d e e ntr e g a c ort os, u n a alt a e xi g e n ci a e n l a c ali d a d d el s er vi ci o y 

e n l a s c u al es l a s ár e a s d e e s p e ci ali z a ci ó n s o n c a d a v e z m á s e s p e cífi c a s; d e bi d o a ell o, l as 

or g a ni z a ci o n e s q u e tr a b aj a n e n e nt or n os m ulti pr o y e ct o d e b e n i m pl e m e nt ar y utili z ar 

m et o d ol o gí a s d e g e sti ó n d e pr o y e ct os q u e s e a c o m o d e n a s us n e c e si d a d e s p arti c ul ar e s, 

ali n e a d a s c o n l os o bj eti v os e str at é gi c os d e l a or g a ni z a ci ó n. 

 

Di c h a s m et o d ol o gí a s d e b e n i m pl e m e nt ars e a l o l ar g o d e t o d a l a or g a ni z a ci ó n y 

s u efi ci e n ci a y s u efi c a ci a d e b e n s er m e di d a s y m o nit or e a d a s d e m a n er a p er m a n e nt e; 

s ol o a sí s e p u e d e a s e g ur ar y m ej or ar e n f or m a c o nti n u a l a g e sti ó n d e l os r e c urs os y d e 

l os pr o y e ct os e n t o d o m o m e nt o, d e bi d o a q u e l os pr o c e s os i n v ol u cr a d os e n l a g e sti ó n d e 

l os pr o y e ct os s o n cí cli c os; p or e n d e, n o t er mi n a n ni e m pi e z a n c o n c a d a pr o y e ct o, y, 

a d e m á s, ti e n d e n a i n cr e m e nt ars e d e m o d o dir e ct o al a u m e nt ar el n ú m er o d e pr o y e ct os 

e n el e nt or n o. 

 

•  Es i m p ort a nt e q u e l a s or g a ni z a ci o n e s pri ori c e n l os pr o y e ct os q u e h a c e n 

p art e d e s us c art er a s d e pr o y e ct os, l o q u e p er mit e a si g n ar l os r e c urs os e n el m o m e nt o y 

el pr o y e ct o a d e c u a d os. El m a n ej o o u bi c a ci ó n d el r e c urs o p ar a c a d a u n o d e l os 

pr o y e ct os d e b e s er a d mi ni str a d o d e f or m a c e ntr ali z a d a, utili z a n d o h err a mi e nt a s q u e l e 

p er mit a n al g er e nt e d e pr o y e ct os t o m ar l a s m ej or e s d e cisi o n e s p ar a l a g e sti ó n d el 

r e c urs o e n c a d a u n o d e l os pr o y e ct os. 

 

•  S e d e b e r e ali z ar u n a a d e c u a d a s el e c ci ó n d e l os pr o y e ct os p or d e s arr oll ar, 

l o c u al s u p o n e q u e, d e s d e el pri n ci pi o d e l a of ert a r e ali z a d a p or el cli e nt e, h a n d e 

e v al u ars e dif er e nt e s a s p e ct os, e ntr e ell os l a di s p o ni bili d a d d e p ers o n al e n el p erí o d o d e 
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r e ali z a ci ó n d el cli e nt e, l a e v al u a ci ó n d el cli e nt e (ri e s g o), l os i nt er e s a d os, l a s n e c e si d a d e s 

d el pr o y e ct o, el ti e m p o d e ej e c u ci ó n, l os c ost os, l a c ali d a d y otr a s eri e d e v ari a bl e s q u e 

p u e d e n pr e s e nt ars e e n el d e s arr oll o d el pr o y e ct o y l o af e ct a n d e m a n er a s dir e ct a e 

i n dir e ct a. U n a b u e n a e v al u a ci ó n d e c a d a pr o y e ct o p er mit e ali n e arl o c o n t o d os l os 

pr o y e ct os q u e s e e st é n d e s arr oll a n d o e n u n mis m o p erí o d o y r e ali z ar u n a m ej or g e sti ó n 

d e l os r e c urs os e n c a d a pr o y e ct o d e l a or g a ni z a ci ó n. 

 

•  E n l a s or g a ni z a ci o n e s q u e tr a b aj a n e n e nt or n os m ulti pr o y e ct o, l os 

g er e nt e s d e pr o y e ct os s o n u n a pi e z a f u n d a m e nt al q u e, c u a n d o ej er c e s u l a b or e n f or m a 

ó pti m a, c o n e ct a d e m o d o efi c a z l a s i nst a n ci a s gl o b al e s d e l a s or g a ni z a ci o n e s c o n l os 

pr o c e s os p arti c ul ar e s y c o n l os i n di vi d u os. A sí, c u a n d o el dir e ct or d e pr o y e ct os s e 

c o m pr o m et e c o n l os o bj eti v os e str at é gi c os y d e g e sti ó n d e l a s c art er a s ( o el p ort af oli o d e 

pr o y e ct os) d e l a or g a ni z a ci ó n, p u e d e t o m ar d e ci si o n e s e n b e n efi ci o, n o s ol o d e l os 

pr o y e ct os a s u c ar g o, si n o t a m bi é n d e t o d os l os pr o y e ct os d e l a or g a ni z a ci ó n. E n e st e 

s e nti d o, d e b e m a n ej ar u n a gr a n c a nti d a d d e i nf or m a ci ó n d e alt a c o nfi a bili d a d, y a q u e 

u n a d e cisi ó n q u e af e ct e, p or ej e m pl o, a u n d et er mi n a d o r e c urs o d e u n pr o y e ct o 

p arti c ul ar, i nfl u y e e n t o d o el e nt or n o d e pr o y e ct os. 

 

•  P or otr o l a d o, u n g er e nt e d e pr o y e ct os es u n lí d er c o n u n a s eri e d e 

h a bili d a d es, i n n at a s o a d q uiri d a s, q u e pr o pi ci a n l a s b u e n a s r el a ci o n e s y p ot e n ci ali z a n el 

tr a b aj o d e s us diri gi d os: d e b e s er c a p a z d e m a n ej ar gr u p os d e tr a b aj o, r e s ol v er 

pr o bl e m a s (t é c ni c os y l a b or al e s), c o or di n ar c a m bi os, r e ali z ar s e g ui mi e nt o al d e s e m p e ñ o 

d e l os r e c urs os h u m a n os, i n c e nti v ar l a r etr o ali m e nt a ci ó n d e l os pr o c e s os, et c. 

 

•  L os pr o y e ct os d e i n g e ni erí a d e b e n m a n ej ar e st á n d ar e s d e c ali d a d d el 

pr o d u ct o m u c h o m á s el e v a d os q u e e n c u al q ui er otr a cl a s e d e or g a ni z a ci o n e s; p or ell o, 

di c h os e st á n d ar e s s e c o nt e m pl a n e n l os v al or e s or g a ni z a ci o n al e s; e s pr e cis a m e nt e el 

dir e ct or d e pr o y e ct os q ui e n d e b e pr o m o v er y a s u mir el r ol d e pr ot e ct or d e l a c ali d a d d el 

s er vi ci o y d el pr o d u ct o. C o n e st e o bj eti v o, d e b e tr a z ar c o n cl ari d a d l os lí mit e s d e c a d a 

u n o d e l os pr o y e ct os q u e ti e n e a s u c ar g o, p ar a a s e g ur ar f a ct or e s c o m o el ti e m p o y l os 

c ost os d e l os pr o y e ct os, m e di a nt e l a g e sti ó n a d e c u a d a d e l os c a m bi os e n s u al c a n c e, 

p u e s c u al q ui er c a m bi o a d mi nistr a d o e n f or m a i n c orr e ct a p u e d e af e ct ar d e m o d o dir e ct o 

el ti e m p o, l a c ali d a d y el c ost o d e u n pr o y e ct o. 
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•  E n l os e nt or n os m ulti pr o y e ct o, a tr a v é s d e l a p arti ci p a ci ó n e n di v ers os 

pr o y e ct os, l os r e c urs os h u m a n os a d q ui er e n u n a gr a n c a nti d a d d e e x p eri e n ci a, q u e s e 

tr a d u c e e n c o n o ci mi e nt o. L a s or g a ni z a ci o n e s q u e tr a b aj a n e n e st os e nt or n os, y, m á s a u n, 

l a s q u e pr e st a n s er vi ci os d e i n g e ni erí a, d e b e n g e sti o n ar e st e c o n o ci mi e nt o p or m e di o d e 

di v ers a s h err a mi e nt a s y m et o d ol o gí a s p ar a q u e p u e d a s er a pli c a bl e e n otr os pr o y e ct os. 

El c a pit al i nt el e ct u al d e l a s or g a ni z a ci o n e s, c u a n d o e s c o ns er v a d o, tr a nsf eri d o y 

r e pli c a d o, s e c o n vi ert e e n u n a f ort al e z a q u e o pti mi z a y e nri q u e c e s u tr a b aj o, y q u e, a l a 

l ar g a, p u e d e c o ntri b uir a l a c o nstr u c ci ó n d el c o n o ci mi e nt o a c a d é mi c o e n el á m bit o d e l a 

g e sti ó n d e pr o y e ct os. 
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