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Introduccio

Aquest modul esta dedicat al control dels projectes. L'objectiu és saber de quina manera ha d’actuar la direc-
ci6 del projecte per prendre decisions que corregeixin les probables desviacions que es produiran durant I'e-
xecucié del projecte i per comprovar que els resultats s’assoleixen d’acord amb alld que s’ha previst.

Veurem que |'efectivitat del control depén de tenir informacié suficient i verag sobre el desenvolupament del
projecte, i de la capacitat de fer que I’'equip de treball actui de forma conseqiient amb aquesta informacié.
En aquest context, estudiarem la diferéncia entre poder i autoritat, i comprovarem que I'autoritat de la direc-
cié del projecte en I’Administracié publica depén de la delegacié de facultats que en facin els organs de
govern que impulsen el projecte.

En la segona unitat, parlarem dels equips autocontrolats, és a dir, de la manera de fer que els membres dels
equips de treball assumeixin els objectius individuals i siguin ells mateixos els que controlin si obtenen els
resultats esperats i d’acord amb les especificacions.

Finalment, la tercera unitat la dedicarem a I’avaluacié del projecte. L'avaluacié va més enlla del control i pre-
tén que I'equip de treball i el conjunt de |'organitzacié d'origen aprenguin dels esdeveniments, positius i
negatius, que tinguin lloc durant I'execucié del projecte, i aixi millorin I'execucié del mateix projecte i d'al-
tres que es realitzin en el futur.
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UNITAT 1. CONTROL | AUTORITAT

Una de les funcions basiques de la direccio de projectes és el control del desenvolupament del projecte i dels
resultats que es van assolint.

El control, pero, no té sentit per si mateix: és necessari per prendre decisions que corregeixin les probables
desviacions que sorgiran durant I'execucié de la programacié del projecte.

Controlar, per tant, té sentit quan es pot actuar en funcié de la informacié que s'obté.
En canvi, tenir la informacié necessaria depen de dos fets:
a. Que es defineixin els processos de gestié de la informacié adequats.

b. Que les persones els utilitzin amb informacié pertinent i verag.

Important

Aixi, doncs, I'exercici efectiu de la funcié de control comporta tenir la capacitat de forcar que
altres persones facin les coses que es consideren necessaries: aportar informacié i aplicar mesu-
res correctives.

De primer moment, pot semblar, per tant, que per exercir el control sobre el projecte cal disposar de poder
suficient per obligar altres persones a actuar de la forma que la direccié considera correcta.

No obstant aixo, I'experiéncia ens indica que es pot arribar a forcar la gent a fer coses que no vol fer, pero
que és practicament impossible forcar-la a fer-les bé, amb qualitat. El poder permet coaccionar la gent per-
que faci coses, pero no pot fer que la gent vulgui fer coses.

En el cas dels projectes, el poder que pot tenir la direccié no garantira per si mateix que les tasques s’execu-
tin segons les especificacions técniques, ni tampoc que se segueixin els plans en els termes quantitatius i qua-
litatius establerts.

Si aixo fos possible, les organitzacions més jerarquitzades funcionarien més bé que no pas les que sén més
flexibles, quan la realitat indica que no és necessariament aixi.

@ El control per I'exercici del poder no pot forcar que una persona es distregui si fa la feina a des-
grat o si té un problema personal greu.

En tot cas, un cop manifestats els resultats de la distraccid, pot respondre a aquest fet amb algu-
na mena de reaccié correctiva, que, en tot cas, no esmenara el resultat que s'ha obtingut, que
potser caldra repetir.

Si volem que els projectes s'executin d'acord amb la planificacié i que la gent faci alldo que volem, allo que
necessita el projecte, hem de ser capacos d’influir en la voluntat de les persones, i per aixd cal saber les seves
motivacions.
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La direccié d'un projecte necessita I'exercici d’autoritat.

.El Definici6

Entenem per autoritat la capacitat de fer que altres persones vulguin fer coses.

L'autoritat depén de dos factors:
e La capacitat d'influir en altres persones perqué actuin tal com es considera convenient.

e La capacitat de prendre decisions sobre el desenvolupament del projecte de forma autdonoma, sense
necessitar I'aprovacié prévia d’altres parts.

Autoritat

Influéncia

- Autonomia +

Diagrama 1. Influéncia, autonomia i autoritat

La direccié ha de tenir capacitat suficient per prendre decisions sobre el desenvolupament del projecte de
forma autdonoma, sense dependre que una part jerarquicament superior I'autoritzi.

Aixi, la direccié d'un projecte és més o menys forta i efectiva en funcié de I'autoritat que pugui exercir.

En el cas de I"’Administracié publica, la capacitat de prendre decisions esta concentrada en els organs de
govern, que sén els que estan legitimats formalment per actuar.

A la practica, aquesta capacitat de prendre decisions es troba limitada per dos fets:
a. La complexitat de I’Administracié i de les actuacions que desenvolupa.
b. La possibilitat que les persones que formen part dels organs de govern no siguin expertes en les mate-

ries sobre les quals han de decidir.

Aixd comporta que, en els fets, els drgans de govern han de delegar part de la seva autoritat formal, és a dir,
de la seva capacitat de decidir en drgans executius, de caire técnic i administratiu.
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Atencio!

A diferencia del que succeeix en altres organitzacions (empreses, entitats no lucratives, etc.), a
I’Administracié publica, tot i que el grau i la intensitat poden variar segons les organitzacions,
en general la delegacié mai no és completa: només els organs de govern poden acordar o resol-
dre els aspectes decisius de la gestio.

A I’Administracié publica, perqué la direccié d'un projecte pugui exercir amb efectivitat la seva responsabi-
litat, és recomanable que es produeixi un apoderament formal per part de I'6rgan de govern competent.

Aquest apoderament és la delegacié formal d’autoritat perqué la direccié del projecte pugui prendre deter-

minades decisions operatives que li permetin controlar el projecte, i s’Tha de fer mitjancant un acord o una
resolucié de nomenament de la direccié del projecte.

r Per saber-ne més
é\

Aquest acord o resolucié de nomenament de la direccié del projecte és una formalitat que cal

fer en els projectes de I’Administracié publica, ja que permet la transferencia legitima d’autori-
tat des de I'organ de govern cap a un organ executiu.

El nomenament ha de detallar els termes exactes o |'abast de la delegacié, és a dir, allo que la
direccio del projecte podra fer autonomament i allo per a que necessitara |'aprovacié de I'or-
gan de govern competent.




@ giPUtaCié MODUL 3. EL CONTROL DELS PROJECTES e
arcelona

UNITAT 2. EQUIPS AUTOCONTROLATS

Important

La millor forma de controlar amb efectivitat un projecte és aconseguint que cadascuna de les
persones que integren I'equip de treball controli el seu propi treball.

Quan és I'equip mateix el que controla el seu treball es produeixen almenys tres efectes positius:

e Es millora I'eficacia, ja que la persona que executa les tasques normalment és la més qualificada tecni-
cament.

e  Es millora I'eficiéncia, ja que la dedicacié que cal per a I'autocontrol és més petita que la necessaria per-
qué una persona responsable controli la feina del seu equip.

e  Esredueix I'efecte coll d’'ampolla que es donaria si tot el control es concentrés en la direccié del projec-
te, amb la qual cosa es millora la capacitat de resposta davant les incidencies.

Perqué cada membre d'un equip apliqui I'autocontrol en el seu treball, la direccié del projecte ha de crear
les condicions que ho faci possible. Aquestes condicions son:

1. Definir clarament el proposit de les tasques que ha d’executar cada persona, els seus objectius i la forma
com els ha d'assolir.

Cada membre de I'equip ha de tenir la informacié necessaria sobre el que s'espera d’ella.

2. Assegurar que les persones que integren I’'equip tenen les competéncies (coneixements, habilitats i acti-
tuds) necessaries per executar les tasques assignades. Si és factible, ha de seleccionar les persones que
tinguin aquestes competéncies; si aixo no és possible, cal que els procuri la formacié necessaria i que vet-
[li perqué aquesta formacio sigui realment efectiva.

3. Proporcionar periodicament als membres de I'equip la informacié necessaria sobre el progrés del treball
que fan, en comparacié de les previsions que feia la planificacié o la programacié. En molts casos aques-
ta informacié esta directament a disposicié dels treballadors, perd en d'altres I'ha de subministrar la
direccid.

Cada membre de I'equip ha de poder mesurar el desenvolupament del seu propi treball.

4. Definir clarament I'autoritat que té cada persona per prendre decisions sobre el treball quan sigui neces-
sari, en particular quan caldra corregir desviacions sobre el pla de treball.

No pot ser que totes les decisions depenguin de la direccié del projecte (com ja s’ha vist, per motius d'e-
ficacia i d'eficiéncia).
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De fet, qualsevol persona de I'equip de treball té I'autonomia real per decidir qué fa a cada moment; el
que cal és que I'exerceixi amb responsabilitat.

Delegacio

‘ResponsabilitatH Autonomia ‘

Autocontrol

Diagrama 2. Control, delegacié i autocontrol

L'exercici de |I'autocontrol per part de I’equip del projecte passa, per tant, per un procés de delegacié de res-
ponsabilitat i d’autonomia des de la direccié del projecte cap als membres de I'equip.

En tot cas, s'ha de recordar que el model d’equips autocontrolats no suprimeix la funcié de control de la
direccié del projecte, siné que la modifica:

e Esreforca el paper de la direccié com a lider, suport i facilitadora, en lloc del rol classic de supervisora
directa.

e El control es concentra en els resultats de les tasques i de les activitats, i es deixa autonomia al personal
per executar-les de la forma optima segons les seves competéncies i complint les especificacions.

La direccié del projecte ha de dedicar temps a avaluar, reconeixer i recompensar els resultats i el desenvolu-
pament del seu equip.

El model d’equips autocontrolats permet també que I’'equip s’orienti cap a I'assoliment de resultats i no cap
a I'execucié d'instruccions. Aixo vol dir que és un potent instrument per generar aprenentatge per a |'orga-
nitzacio.



@ giPUtBCié MODUL 3. EL CONTROL DELS PROJECTES @
arcelona

UNITAT 3. L'AVALUACIO DEL PROJECTE

El control del projecte és una activitat que es realitza per permetre:

e  Executar la planificacié segons estava prevista i corregir les desviacions que es produeixin, i d'aquesta
forma assegurar I'assoliment dels objectius.

e Millorar el treball de I'equip i, per extensié, de I'organitzacio, gracies a I'aprenentatge de les bones prac-
tiques i dels aspectes que cal millorar en el desenvolupament del projecte.

Per millorar el treball, que és una de les responsabilitats principals de director de projectes, s’ha d'avaluar el
desenvolupament global del projecte.

El proposit de I'avaluacié és aprendre d’alld que no ha anat segons el que s’havia previst i d'alld que ha anat
millor del que s’havia previst.

L'avaluacié s'ha de fer en dos moments:

1. En les principals fites del projecte, per aprendre sobre la marxa i poder millorar el projecte.
2. Al final del projecte, per obtenir aprenentatges generals que ajudaran en projectes futurs.

L'avaluacié que es fa en el decurs del mateix projecte permet:

e Millorar I'execucié del projecte en curs, aprofitant les oportunitats que es presentin i corregint les des-
viacions de la planificacié que poden afectar negativament I'assoliment dels resultats.

e Assegurar la qualitat dels resultats que es van obtenint.
e  Fer aflorar els problemes amb temps suficient per decidir accions correctives.

e Informar I'0rgan que ha formulat I'encarrec sobre I'evolucié del projecte, confirmar I'acompliment dels seus
requisits i, si escau, demanar-li autoritzacié per a les modificacions de la planificacié que siguin necessaries.

e  Refermar el compromis de I'equip i de |'organitzacié amb el projecte.

En canvi, I'avaluacié que es realitza al final del projecte ajuda a identificar arees de millora i canvis en el sis-
tema de gesti6 aplicat en el projecte i a identificar les bones practiques per difondre-les en I'organitzacié.

Si és possible, I'avaluacié ha de ser conduida per un professional extern o per un col-laborador que no hagi
intervingut directament en el projecte, perd que conegui la matéria que s’ha treballat.

Cal tenir en compte que I'efectivitat de I'avaluacié és més gran en una organitzacié que sigui receptiva a I'au-
tocritica i a la millora, i no a l'autojustificacié i I'autodefensa. Com en altres ocasions, la cultura organitzati-

va condiciona I'abast i la qualitat de les actuacions en aquesta fase del projecte.

L'avaluacié s'ha d’enfocar com un procés d’aprenentatge i no de castig.
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Pas a pas

Per enfocar correctament I'avaluacié del projecte, s’han de plantejar les preguntes seguents:

e Qué hem fet bé?

e Qué hem de millorar en el futur?

Mai no s’ha de demanar “Qué hem fet malament?”, ja que aquesta questié genera respostes
defensives i autojustificatives.

A més, és possible que no s’hagi fet res malament, i tot i aixo segur que hi ha coses que es poden
millorar.

Els resultats de I'avaluacié han de compartir-se amb tota I'organitzacié, perque altres direccions i equips els
puguin aprofitar en els seus projectes. Per aquest motiu és recomanable que I'avaluacié es reculli en un infor-
me o en una acta, si es fa mitjancant una reunié de I'equip.

3.1. EL PROCES D'AVALUACIO PER A LA MILLORA

El procés d’'avaluacié del projecte s'ha de fonamentar en I'obtencié i I’analisi de les dades resultants del con-
trol i la mesura dels processos del projecte i dels resultats d’aquests processos.

El procés d'avaluacié per a la millora es basa, al seu torn, en dos subprocessos relacionats:

e Lamesura i l'analisi de dades.
e La definicio i implantacié de mesures correctives, mesures preventives i mesures de millora de I'eficiéncia.

La direcci6 del projecte ha d'assegurar-se que en la fase de planificacié es preveu de quina manera es mesu-
raran les activitats i es recolliran les dades necessaries per a I'avaluacié amb I'objectiu de millorar el desen-
volupament de I'organitzacié i incrementar la satisfaccié de les parts interessades.

Les dades per a I'avaluacié poden provenir de la mesura de I'execucié dels processos, activitats i tasques del
projecte, dels recursos utilitzats, del cost planificat i real, de la programacié temporal, dels resultats, etc.

En particular, la direccié ha d’'assegurar que es registra adequadament qualsevol no-conformitat que es pro-
dueixi durant el desenvolupament del projecte i s’analitza per servir de base per a la millora.

Perqué I'avaluacio dels projectes redundi en benefici del funcionament i I'operacié de les organitzacions,
aquestes organitzacions han de definir quina informacié necessiten dels projectes i com I'obtindran.

Els responsables de I'organitzacié han d'assegurar que la direccié de cada projecte preveu com obté aques-
ta informacié, la recull i la proporciona a I'organitzacié en els termes previstos.

La informacié rellevant que s'obté dels diferents projectes que s'executen a |'organitzacié ha de ser disponi-
ble per estudiar-la i aplicar els aprenentatges als nous projectes que es posen en marxa.



@ giPUtBCié MODUL 3. EL CONTROL DELS PROJECTES @
arcelona

En aquest modul, hem tractat de la manera en que la direccié ha de tirar endavant un control correcte del
projecte que té a carrec seu.

La unitat 1 ha mostrat que el control del projecte no es pot imposar, sindé que depén de la voluntat dels mem-
bres de I'equip d‘implicar-s’hi i d'actuar conscientment d’acord amb els criteris marcats en la planificacio. Per
aquest motiu, el control que es fa sobre el projecte ha d’estar directament relacionat amb I'autoritat que té
la direccié del projecte.

L'autoritat del projecte, al seu torn, es fonamenta en dos factors: la seva capacitat d’influir sobre les perso-
nes en la linia dels objectius del projecte i la seva capacitat de prendre decisions amb |'autonomia suficient.

Com que a I’Administracié publica la capacitat de prendre decisions correspon normalment als organs de
govern, aquests organs han de delegar part de la seva autoritat en la direccié del projecte perque aquesta
direccio I'exerceixi. Es recomanable, d’altra banda, que aquesta delegacié es faci mitjancant un apoderament
formal (un acord o resolucié ad hoc).

Els equips autocontrolats, com a alternativa optima per al control amb efectivitat d'un projecte, els hem revi-
sat en la unitat 2. Aqui hem vist per que millora I'eficacia, I'efectivitat i la capacitat de resposta, aquest model
de control. Perque I'autocontrol es pugui aplicar, és necessari definir clarament el proposit de les tasques que
ha d'executar cada persona, els seus objectius i la forma com els ha d’assolir; assegurar que les persones que
integren I'equip tenen les competéncies (coneixements, habilitats i actituds) necessaries per executar les tas-
ques assignades; proporcionar periddicament als membres de I’'equip la informacié necessaria sobre el pro-
grés del treball que fan; definir clarament 'autoritat que té cada persona per prendre decisions sobre el
treball quan sigui necessari.

Aixi, el model d’equips autocontrolats es basa en el fet que la direccié del projecte delega responsabilitats i
ddéna autonomia per actuar als membres de I'equip, els quals han d’estar preparats per assumir aquesta dele-
gacio.

Finalment, en la unitat 3, hem estudiat com s’ha de fer I'avaluacié del projecte, que té com a objectiu apren-
dre d’alld que no ha anat segons el que s’ha previst i d'allo que ha superat les expectatives. Cal recordar que
I'avaluacié ha de ser continuada, tot i que al final del projecte se’'n faci I'avaluacié de conjunt.

El procés d’'avaluacié s'ha d'enfocar com un procés d’aprenentatge i no de castig o d’identificacié dels res-
ponsables dels errors. S’ha d'orientar cap a la deteccié de tot el que és possible millorar.

Per fer adequadament I'avaluacio, s'ha de tenir la informacié objectiva derivada de la mesura i de I'analisi
de les dades, i s'Than de definir i implantar mesures correctores, mesures preventives i mesures de millora de
|'eficiéncia.

Perqué I'avaluacié del projecte beneficii el conjunt de I’organitzacié d’origen cal que les conclusions del pro-
jecte quedin registrades i es comparteixin.
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accio correctiva
Actuacio realitzada per eliminar la causa que déna lloc a una no-conformitat detectada o a una altra situa-
cié no volguda.

accié preventiva
Actuacio realitzada per eliminar la causa d'una no-conformitat potencial (és a dir, que encara no s’"ha mate-
rialitzat) o d’'una altra situacié potencial no volguda.

autocontrol
Control que realitza cada membre de I'equip del projecte sobre la seva propia feina.

autoritat
Capacitat de la direccié del projecte de fer que les persones que integren I'equip de treball vulguin fer les
seves tasques d'acord amb allo que s’ha planificat.

equip de treball
Persones que treballen juntes per un objectiu comu.

grup de treball
Persones que treballen juntes.

no-conformitat
Incompliment d’un requisit del projecte.
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