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“It is time to give up thinking of jobs or careers as we once did and
think in terms of taking on assignments one after another.”
(Peter F. Drucker)
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Introduccion

Este es un libro dirigido a los informaticos o futuros informaticos que
hacen proyectos, es decir, casi todos. También es un libro para los emplea-
dos y directivos de otras areas funcionales que participan en proyectos de
sistemas de informacioén, es decir, casi todos.

La gestion de proyectos es una de las disciplinas mas en boga y de
mayor crecimiento en cualquier organizacion, y también en el campo de
la informéatica. Una de las razones es la manera en que se desarrollan los
negocios, cada vez mas rapida y abordando nuevas actividades o inversio-
nes sin parar y de mayor volumen, que requieren conocimientos variados
y equipos especiales. Otra, es el gran namero de proyectos fracasados
debido a retrasos, desviaciones en costes o calidad y resultados por deba-
jo de lo esperado, y la falta de profesionales experimentados en este
campo.

Esta obra trata sobre la gestion de proyectos de sistemas de informacion,
pero en realidad la mayoria de sus principios, métodos y técnicas se aplican
a proyectos en cualquier terreno. De hecho, la gestién de proyectos procede
del mundo de la estrategia y operaciones militares y de la gestion industrial
y se traslada al campo de la informatica y a otros.

En segundo lugar, la mayoria de los proyectos en los que en la actualidad
intervienen los informaticos no son estrictamente proyectos “de informati-
ca”, sino que involucran a diferentes departamentos o habilidades, son pro-
yectos “mixtos”.



' _Editorial UOC 20 Gestion de proyectos informaticos

También desde el punto de vista técnico, muchos de estos proyectos no
son de desarrollo de aplicaciones, sino que integran productos ya existentes
en el mercado. Y la propia literatura académica, en especial en el campo de
la ingenieria de software, ha ido evolucionando para reconocer que los
aspectos de proceso y los aspectos econémicos y humanos del ciclo de vida
del producto son tan importantes o mas que los temas y metodologias de
construccion.

Finalmente, la realidad y los estudios empiricos han mostrado que el fra-
caso (frecuente) y el éxito de los proyectos informéaticos tienen mas que ver
mas con aspectos de la organizacion y los recursos humanos y con la propia
gestion digamos “gerencial” del proyecto informatico, que propiamente con
los conocimientos, las habilidades y las metodologias técnicas.

La gestion de proyectos no es una disciplina cientifica, sino un “cuerpo
de conocimiento” (Duncan) elaborado y recopilado en el ejercicio profesio-
nal de quienes la practican y cada vez maés estructurado y codificado median-
te el estudio de casos, las metodologias y la aproximacién académica.

En este sentido, nuestra aproximacién aqui trata de ser muy ecléctica.
Presentamos principalmente un “método general” de orientacion practica y
atil para el estudiante y para el profesional, sin renunciar al rigor.
Intentamos presentar un método general de gestion de proyectos “para
informéticos”, que debe complementarse con las metodologias especificas de
cada tipo de proyecto.

El texto incorpora gran namero de listas de comprobacién, consejos y
recomendaciones extraidas de nuestra experiencia y la de muchos colegas.
Pero ademas, en el material disponible en la web pueden encontrarse herra-
mientas y formularios tutiles para el ejercicio profesional y, sobre todo, un
numero de casos basados en proyectos reales.

De hecho, este libro (y sus materiales complementarios en Internet) sur-
gi6 inicialmente como una evolucién de los materiales que hemos venido
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usando los autores en nuestra relacion docente con la Universitat Oberta de
Catalunya (UOC) y otras universidades de Barcelona, en los programas de
grado de Ingenieria de Sistemas y en algunos estudios y masters de posgra-
do, aunque ha acabado siendo una obra independiente, mucho mas desarro-
llada y adaptada a cualquier tipo de lector.

Vale destacar el trabajo que Rafael Macau, director (una especie de decano
en las escuelas tradicionales) de los estudios de Informatica,
Telecomunicaciones y Multimedia, y su equipo han venido haciendo estos
afios para reconocer el rol que algunas disciplinas (desde las finanzas a la
comunicacion) o enfoques de empresa (como el de esta materia o el de la direc-
cion de tecnologias) desemperian de facto en la formacién y en la practica de
los profesionales de la Informatica. Gracias a Rafael por la oportunidad que nos
brind6 de acercarnos al mundo de la academia, compartir y elaborar a partir
de nuestra experiencia y colaborar como autores y consultores. Gracias espe-
ciales a Xus Marco, que nos dirigié con paciencia y carifio en los momentos
iniciales de coordinacién y lanzamiento de la asignatura. Y gracias a Roser Leal
y al equipo de la Editorial UOC por su sensibilidad y comprension.

Para qué sirve este libro

El objetivo del libro es familiarizar al lector y al estudiante con la jerga,
los principios, métodos, técnicas e instrumentos de la gestién de proyectos,
y proporcionarle herramientas y casos. El estudiante de grado y de postgra-
do de las Ingenierias Informéticas y de Telecomunicaciones podrd estudiar la
asignatura (que recibe diferentes nombres y tratamientos en cada escuela o
facultad) y preparar el proyecto de fin de carrera y los cada vez mas frecuen-
tes pequerios proyectos y casos que se piden en otras asignaturas.

El profesional informatico que participa cada dia en proyectos y sobre
todo el que comienza a tener responsabilidades de direccién de proyectos,
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encontrara una guia de trabajo y acaso descubrird mundos que hasta ahora
so6lo intuia. De hecho, uno de los cientos de manuales sobre la materia habla
del jefe de proyecto “accidental”, aquel profesional de perfil técnico que evo-
luciona a posiciones de direccién de proyectos dentro de su compafiia y se
encuentra con problemas y, si se nos permite, “marrones” para los que su for-
macion y su practica como técnico o como analista no le habian equipado.

El profesional no informatico, como dijimos al principio, participa con
frecuencia, y hasta le toca dirigir proyectos en los que un componente fun-
damental y una parte muy importante de los recursos que participan son de
la Informatica. Es normal: si los informaticos han descubierto que ya no hay
proyectos informaticos sino proyectos de negocio que se resuelven con
ayuda de la informatica, los no informéticos han descubierto que no hay
proyectos de negocio o de organizacion o de procesos o de personas que pue-
dan resolverse sin ayuda de las tecnologias de la informacion.

Este es, por lo tanto, un libro de lectura y de estudio, pero sobre todo una
guia para trabajar, para hacer, para gestionar proyectos, en especial si se com-
plementa con los materiales que estan disponibles en Internet.

En todo caso, vale decir que esta disciplina no se aprende en los libros,
sino con el ejercicio profesional repetido y con la supervision adecuada, y que
los libros, en el mejor de los casos, como intentamos aqui, deberian destilar
lo que la profesién y la practica han conseguido poco a poco ir ensefiando.

Como debe leerse

Casi como uno quiera. El profesional méas experto puede pasearse por la
web y mirar primero los casos practicos. Alguien puede decidir bajarse algu-
no de los formularios y usarlo en un proyecto. Si se miran los sumarios, se
puede encontrar una lista extensa de tablas con listas de comprobacion y
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recomendaciones para los distintos momentos y temas del ciclo de vida de
un proyecto. Existe también un glosario al final de la obra, con una colec-
cion de la jerga mas habitual tal como la usamos en el texto.

El estudiante o un lector interesado en la materia pueden seguir la secuen-
cia de capitulos en su orden natural, que viene a ser el de las diferentes fases
del ciclo de vida.

En el capitulo I presentamos el marco conceptual y terminolégico (la
jerga) que acostumbra a usarse en gestion de proyectos, al menos la que no-
sotros usaremos aqui, y mostramos también las diferencias con otros plan-
teamientos que el lector pueda conocer, en especial con los enfoques mas o
menos clasicos de la ingenieria de construccion de programario. Para decir-
lo pronto, estamos convencidos de que un proyecto informatico es un pro-
yecto de negocio y por lo tanto empieza bastante antes (los trabajos de apro-
bacion y definicidn) y acaba bastante después (la implantacion y el mante-
nimiento) de la construccién de un sistema. También por la misma razén, el
éxito del proyecto es que el cliente pueda cumplir los objetivos de negocio
que se propuso cuando encargo el trabajo y, por lo tanto, (casi) todo proyec-
to informatico es un proyecto “mixto”, que involucra conocimientos y habi-
lidades técnicas junto con otros de gestion de las personas, los procesos y la
organizacion, todo eso que ahora se llama gestion del cambio. Gestionar el
cuadrilatero complicado de alcance, tiempo, calidad y costes, gestionar el pro-
ceso de trabajo y, sobre todo, gestionar el equipo de personas que estan a
nuestro cargo son los temas clave. Nos ha inspirado el enfoque de Gestion
de Proyectos Orientado a Objetivos (Goal Directed Project Management), que
algunos de nosotros hemos usado en nuestra vida profesional.

Seguidamente, dedicamos un capitulo a cada fase del ciclo de vida del
proyecto informatico tal como lo hemos presentado en el capitulo anterior.
En el capitulo II presentamos lo que algunos consideran etapas previas y en
las que la colaboracion del departamento informatico es habitualmente
menor o complementaria, erroneamente. No se puede hacer un proyecto
exitoso sin entender por qué se hace, qué es lo que hay que hacer y si se
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puede y se debe hacer. De eso tratan la aprobacion y definicion del proyec-

AN

to. En la aprobacion se establece el “porqué” del proyecto, cuales son los pro-
blemas y necesidades del negocio que se desean resolver y se determina su
viabilidad técnica y econdémica. El producto es un mandato o ficha de pro-
yecto bastante simple, dirigida a la direccién general o el comité de direccion
de la compafiia, pero de preparacion y negociacion bien complicada.
Explicamos como se hace el analisis de viabilidad y la seleccién y aprobacion

de un proyecto.

Si la aprobacién nos explica el “porqué”, la definicion del proyecto nos
dice “qué” hay que hacer, cudl es el objetivo y los productos (los entregables)
del trabajo. Es el momento de entender bien las necesidades del cliente, las
restricciones de alcance, tiempo, coste o manera de trabajar y analizar los
riesgos. Dedicamos a los riesgos un apartado extenso. Discutimos también
aqui las diferencias entre las necesidades y requerimientos de cualquier pro-
yecto informatico y lo que se llama el analisis de requerimientos (analisis o
disefio funcional) en los proyectos de construcciéon de programario. Los pro-
ductos de esta fase son hoy dia las peticiones de propuesta (RFPs) que encargan
los clientes y las propuestas que presentan los proveedores de proyectos infor-
maticos.

El capitulo III es el mas largo y estd dedicado a la planificacion del proyec-
to. Es logico. La planificacion es la bisagra entre la definicion del proyecto y
su ejecucion, es el mapa de ruta que debe guiar la ejecucién. De hecho, a lo
largo de la ejecucion, en parte, refinamos la planificacién y controlamos el
progreso del trabajo comparandolo con la planificacion inicial. Si la aproba-

AV Al

cién nos explicaba el “porqué” del proyecto y la definicién el “qué” hay que
hacer, cuando planificamos estamos explicando al cliente y al equipo de tra-
bajo “como” lo haremos. A diferencia de la mayoria de los manuales de ges-
tidén de proyectos informaticos, que basan la planificacion en las actividades
y tareas a desarrollar, nosotros defendemos aqui una planificacion orientada a
los objetivos, es decir, de alguna manera, de arriba abajo. Queremos decir que
la clave del éxito de un proyecto es partir de la definicién de los objetivos

(qué quiere conseguir el cliente, por qué y para qué) y entregables (qué pro-
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ductos se obtendran del trabajo); seguidamente transformar los entregables
en hitos (los estados intermedios por los que pasaré el proyecto hasta obte-
ner los resultados) y, s6lo entonces, descomponer los hitos en actividades y
tareas. Este es el enfoque estratégico y logico, el que resuelve los problemas
planteados y el que nos permite entendernos con el cliente. Los productos
principales de la planificacion estratégica del proyecto son el plan de hitos y
la matriz de roles y responsabilidades, en la que se muestra la organizacion del
trabajo a alto nivel y las responsabilidades de ejecucién, aprobacion y otras
dentro del cliente y dentro del equipo.

Otra cosa distinta es como distribuiremos los recursos, como valoraremos
los esfuerzos y las cargas de trabajo y en consecuencia los costes y cobmo pon-
dremos todo eso en un presupuesto y un calendario. En este libro distinguimos
entre la planificacién estratégica del proyecto (orientada hacia obijetivos,
productos e hitos), de la planificacién operativa (orientada a planificar las
actividades y los esfuerzos). Es indudable que para organizar y dimensionar
el equipo de trabajo y para valorar en recursos y en dinero el trabajo que hay
que hacer, necesitamos este nivel de planificaciéon operativa, orientada a las
actividades y tareas. También, en el momento de la ejecucion, la planifica-
cién operativa es la que nos permite seguir el progreso del proyecto en el dia
a dia y entendernos con el equipo de trabajo. De alguna manera, la planifi-
cacion es un ejercicio de zoom entre el largo plazo, los objetivos y los hitos,
por un lado; y el corto plazo, las actividades y las tareas del dia a dia, por
otro. Los productos de la planificacién operativa son mas conocidos y son
los que se elaboran con herramientas como Microsoft Project: el plan de acti-
vidades, la estructura de distribucion del trabajo, el presupuesto, el calendario, y
los planes de riesgos, recursos, comunicacion, etc.

Decimos que la ejecucion es la hora de la verdad, el momento de construir
el sistema, de instalar, integrar o implantar los productos que realmente
resolveran los problemas del cliente y le ayudardn a cumplir sus objetivos.
Vision, planificacion sin ejecucion es sélo alucinacion. La ejecucion es el tra-
bajo del jefe de proyecto y de su equipo. Dedicamos todo un capitulo, el
capitulo 1V, a los aspectos de organizacion del proyecto, liderazgo y gestion del
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equipo y gestion del cambio. Queremos mostrar que el “lado humano” de los
proyectos es casi siempre la razén del éxito o del fracaso. Distinguimos entre
los componentes o elementos de infrastructura o hard (la estructura de orga-
nizacién y toma de decisiones dentro del proyecto) y los componentes soft
(los temas de comunicacion, liderazgo, trabajo en equipo, motivacion).
Creemos que éstos ultimos no pueden funcionar si no estan bien definidas
las responsabilidades, si no se constituye y funciona efectivamente un comi-
té de direccion, y si no se identifica y comunica bien el papel del espdnsor, el
jefe de proyecto y los miembros del cliente y del equipo. Dedicamos una sec-
cién de este capitulo al papel y las caracteristicas de un buen jefe de proyecto
y otra a la elaboracién de la matriz de roles y responsabilidades.

Con relacion a la gestion del cambio, la practica de muchos clientes y pro-
veedores (empresas consultoras, integradores de sistemas y desarrolladores de
software) ha conducido a una vision reduccionista, que consiste en elaborar
manuales de usuarios y, en ocasiones, a proveer servicios de formacion y help-
desk. Defendemos que la gestion del cambio son todas las cosas que hay que
hacer para que el cliente alcance sus objetivos, para que el sistema se integre
en la organizacion, se use efectivamente y mejore o transforme los procesos
de negocio. Por tanto, los trabajos de gestién del cambio tienen que ver con
la mejora y la reingenieria de los procesos, las necesidades de reorganizacion
interna y de reasignacién, capacitacion y compensacion de los recursos
humanos (de nuevo los componentes hard) y los componentes de liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipo y motivacién (de nuevo los componentes o
habilidades soft, en este caso en el seno de la empresa cliente). Excede del obje-
tivo de este libro profundizar en este tema, pero no dejamos de plantear algu-
nas guias de trabajo y recomendaciones o, como minimo, hacer consciente al
lector y al practicante de lo que estos temas realmente significan para el éxito
del proyecto y la consecucién de sus objetivos ultimos.

La ejecucién por tanto tiene que ver con la organizaciéon del proyecto y
la gestion del cambio, con la gestion del dia a dia y con el control y segui-
miento del progreso del trabajo. Dedicamos a éstos dos altimos aspectos
(gestion diaria y control de proyecto) el capitulo V. La ejecucién es el traba-
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jo principal del jefe de proyecto. Explicamos el lanzamiento del proyecto, la
gestion del proyecto en el dia a dia, y las diferentes dimensiones del seguimien-
to y control: el seguimiento de tareas y resultados, el cumplimiento de hitos y
entregables, a revision de recursos y esfuerzos, la gestion y control de cambios en
el alcance, la gestion de los riesgos, 1a gestion del equipo de proyecto y la gestion
de issues o problemas que surgen de forma imprevista. De todos modos,
insistimos en que el control es un aspecto instrumental; lo mas importante
es la gestion del detalle y manos a la obra (hands-on) del gerente para hacer
que el trabajo progrese, para motivar y dirigir al equipo, para identificar y
corregir desviaciones y para tomar (o proponer al cliente que tome) decisio-
nes. Dedicamos un apartado de este capitulo a las habilidades de analisis de
problemas y toma de decisiones dentro del proyecto. Las herramientas de
esta fase son los informes de seguimiento (en los que principalmente se realiza
el seguimiento de los planes elaborados en la fase anterior y se replanifica si
procede) y la carpeta de proyecto. De todas las fases de las que se compone un
proyecto, la ejecucion, atin mas que las otras, es en bastante medida un arte
que se adquiere con la experiencia y es la creacién milagrosa y cada vez Gnica
de buenos jefes de proyecto, buenos equipos y buenos clientes. Aqui s6lo
podemos aportar algunas recomendaciones e instrumentos extraidos de la
misma practica.

Y los proyectos acaban, y deben acabar. La concentracion de inteligencia
y esfuerzo de diferentes habilidades, disciplinas, departamentos en un tiem-
po determinado y para alcanzar un resultado es lo caracteristico de la forma
organizativa proyecto, y 1o que la hace tan poderosa y efectiva cuando funcio-
na bien. Dedicamos al cierre del proyecto el capitulo VI. Los buenos proyec-
tos acaban de forma controlada, resolviendo los problemas y flecos que sur-
gen inevitablemente en la entrega, retirando ordenadamente los recursos y
asegurando la satisfaccion del cliente y su capacidad de usar los nuevos sis-
temas y recuperar los beneficios que esperaba obtener. También en esta fase,
prestamos al cliente los servicios de mantenimiento correctivo (y eventual-
mente adaptativo) y planificamos las necesidades de mantenimiento futuro.
Algunos proyectos no alcanzan sus objetivos, presentan desviaciones intole-
rables o, a veces, cambian los objetivos y prioridades de negocio o el espon-
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sor del proyecto dentro del cliente. En esos casos, toca hacer un cierre anti-
cipado o cierre abrupto del proyecto. En este capitulo prevenimos sobre la
emergencia de estas situaciones y la necesidad de luchar contra la cultura de
“fe ciega” para cerrar de forma sensata y responsable un trabajo equivocado
o fallido. El grueso del capitulo se dedica, afortunadamente, a los cierres
ordinarios: explicamos las tareas a realizar, como se finaliza, entrega y docu-
menta el trabajo y la evaluacién (interna, dentro del equipo, y externa en el
cliente) del proyecto realizado y los resultados obtenidos. Los productos de
esta fase son principalmente el informe y documentacion de cierre y la entrega
del material del proyecto en la base de conocimiento.

Es verdad que los proyectos (los informaticos y los otros) fallan con
mucha frecuencia y es verdad que fallan frecuentemente por problemas de
la gestion o por falta de habilidades o experiencia para gestionar, mucho mas
que por falta de conocimientos o habilidades técnicas. También lo es que
cada vez las empresas le dan mas importancia a la gestion de proyectos, al
reclutamiento y el desarrollo de buenos jefes de proyecto y a extender la cul-
tura de proyecto dentro de sus organizaciones. También lo es que cada vez los
proyectos se hacen mejor. Y que pueden hacerse bien, con un poco de entre-
namiento, concentracion, esfuerzo, honestidad y compromiso.

El trabajo por proyectos es una forma de vida para la mayoria de los
departamentos y las empresas de informatica y para los profesionales de la
informatica. Esperamos que este libro contribuya a hacer mejores proyectos
y mejores jefes de proyecto.

Esta vez vamos a hacerlo bien.
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Capitulo I
La gestion de proyectos. Conceptos basicos

La mayoria de los textos de gestiéon de proyectos, y muchos manuales
generales de informatica, comienzan por los fracasos, fallos y errores en los
proyectos informaticos. Las conversaciones, anécdotas y chistes de los profe-
sionales de la informatica, también. Empiricamente, se dice que mas del 50%
de los proyectos informéticos no responden a los objetivos que tenian plan-
teados o han tenido desviaciones significativas de tiempo o de coste. Segin
algunos autores, esta cifra llega al 70% o al 80%. De acuerdo con un estudio
del Standish Group sobre proyectos informaticos en todo el mundo, de los
proyectos analizados un 31% fueron cancelados antes de su finalizacion; en
un 88% de los casos, se super0 el periodo acordado. Y, lo que es mas impor-
tante, el volumen econémico de sobrecoste alcanz6 el 222% de las estima-
ciones iniciales.

En efecto, gestionar con éxito proyectos en general, y los informaticos en
particular, es cada vez mas dificil porque supone mayores niveles de exigen-
cia (en términos de tiempo, coste y calidad), pero también de riesgo y com-
plejidad, derivados del tamafio, la multidisciplinariedad y el cambio tecno-
logico acelerado. Al mismo tiempo, requiere no sélo habilidades técnicas,
sino de gestion de las personas. Los proyectos informaticos son cada vez mas
proyectos “mixtos”, que involucran cambios en la organizacién, los proce-
sos de trabajo y las actitudes y habilidades de las personas.

La gestion de proyectos es la disciplina de conocimiento y experiencia
que permite planificar, organizar y gestionar proyectos. Esto quiere decir
principalmente dos cosas:
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e Asegurar que los proyectos se completan satisfactoriamente y que se
consiguen sus productos y resultados altimos.

e  Hacerlo de manera que se pueda predecir y controlar su evolucién y
explicarlo satisfactoriamente al equipo de trabajo y al cliente.

En la practica, la gestion de proyectos (project management) aflora como una
disciplina, actividad y hasta una profesion separada de la gestion de empresas y
de las organizaciones en general. Por otro lado, los buenos gestores de proyec-
tos son profesionales muy apreciados. Por Gltimo, las empresas estan adoptan-
do la gestion de proyectos como una forma organizativa para muchas funcio-
nes y procesos de negocio y para el abordaje de sus iniciativas de cambio.

La profesion de gestor de proyectos

o El responsable de proyecto es un profesional cuya especializacién consiste
en formar, organizar y dirigir al equipo de trabajo.

o Trabaja en contacto con mucha gente (el equipo propio, el cliente, otros
proveedores, partes interesadas en el proyecto, etc.).

. Su Unica misién es que el proyecto se haga en los plazos y términos esta-
blecidos.

. Para esto, debe coordinar y supervisar los trabajos (técnica y economica-
mente) y vigilar y actuar sobre el entorno en el que se realiza el proyecto.

. El responsable de proyectos esta sometido a una fuerte presién, pero a la
vez es un trabajo apasionante, lleno de retos y variado.

. En su perfil, es importante la capacidad analitica y de gesti6n, ser creativo,
activo y personalmente maduro.

. No existen estudios de esta profesiéon. Muchos conocimientos estan inclui-
dos en algunas carreras técnicas (Ingenieria, Arquitectura, Informatica,
etc.), pero en realidad la puede realizar cualquier profesional.

. Para la formacion de gestion de proyectos, aparte de habilidades y meto-
dologias, la formacién en el trabajo y en la practica es lo mas importante
y, de este modo, asumir responsabilidades progresivas en proyectos y con
la adecuada supervision y retroalimentacion.

Fuente: Varios autores (2002). Descubre las profesiones actuales. Barcelona: Ed. Planeta.

En algunos paises, existen escuelas o institutos, sistemas de certificacion
y colegios profesionales de gestion de proyectos. El ejemplo mas conocido es
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el del Project Management Institute (PMI), que publica el Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) y certifica a través de examenes
a los profesionales de esta disciplina (Duncan).

Todas éstas son razones para que la gestion de proyectos tenga un papel
cada vez mas importante entre los profesionales de la informatica y en los
planes de estudios.

Objetivos

En este capitulo, pretendemos proporcionar una visién general de un pro-
yecto y de la gestion de proyectos como metodologia y disciplina:

1) Entender qué es un proyecto, sus caracteristicas y componentes.

2) Mostrar las peculiaridades de un proyecto informético frente a otras
clases de proyectos en las organizaciones humanas y las empresas.

3) Establecer y definir las dimensiones principales de un proyecto: los
objetivos o requerimientos, los plazos de ejecucién y los recursos y costes
asociados.

4) Mostrar los temas caracteristicos de la gestion de proyectos en la actua-
lidad: la gestion de la calidad, la gestion del alcance y limitaciones del pro-
yecto y la gestion de los riesgos.

5) Establecer los factores que son criticos para el éxito o el fracaso de un
proyecto.

6) Introducir otros aspectos que se desarrollaran en los capitulos siguientes,
como son: el ciclo de vida o etapas principales del proyecto; los aspectos de orga-
nizacion, liderazgo y gestion de los recursos humanos del proyecto, y los aspec-
tos de comunicacién y relaciones internas y externas al equipo de proyecto.
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1. Qué es un proyecto

En sentido amplio, un proyecto es un conjunto o una secuencia de acti-
vidades que desarrolla durante un tiempo un equipo de personas para obte-
ner un resultado (figura 1.1).

Figura1.1. Caracteristicas principales de un proyecto

Para un objetivo Con un principio
concreto y un final

Por un equipo Con recursos
ad hoc limitados

Para entenderlo mejor:

e Un proyecto es un proceso; es decir, un conjunto de actividades
interrelacionadas, en las que se transforman un conjunto de recursos
(inputs) en un conjunto de resultados (outputs) que tienen un senti-
do para alguien (un cliente, interno o externo).

e Un proyecto tiene un objetivo. Normalmente, el resultado u objeti-
vo es también un proceso, o la transformacion de uno que ya existe,
sea éste el cilculo de la némina, los resultados de las olimpiadas o la
produccién de una nueva lavadora.

e Tiene una duracién, un inicio y un final. La temporalidad es quizé el
elemento clave y diferencial de un proyecto frente a otra clase de
proceso.
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e Es unico y diferente. Frente a las operaciones repetitivas, propias de la
mayoria de los procesos industriales, cada proyecto es tinico e irrepetible.

e  Es multidisciplinario, involucra recursos y habilidades de diferentes

partes de una organizacion o de varias.

e  Tiene recursos limitados y, por lo tanto, una serie de costes, directos,
indirectos y de oportunidad para la organizacion.

Asi pues, podemos decir que un proyecto es un encargo especifico, dirigi-
do y ad hoc que realiza una organizacién a un grupo interno o externo de
personas, que se configura para su ejecucion (Olson, Cleland).

Muchas actividades de la vida diaria (organizar una excursion, construir
una cabanfa, realizar una mudanza, estudiar una carrera, etc.) son en realidad
proyectos. Y cada vez mas, las empresas excelentes organizan sus procesos y
funciones en forma de proyectos.

Proyectos informaticos

Los proyectos informaticos tienen una mayoria de caracteristicas seme-
jantes a las de los proyectos en genérico, pero tienen algunas peculiaridades
o especialidades:

e Son mas o menos replicables; es decir, hay muchos parecidos, por los
productos (en especial de software) o las metodologias que se utili-
zan. Muchas metodologias y productos son estandar para resolver
determinada clase de problemas o parte de los mismos.

e Los especialistas son informaticos, profesionales que comparten un
cuerpo de pensamiento, lenguaje, métodos y aproximacion a los pro-
blemas mas comun que en otras disciplinas del conocimiento o de la
practica profesional.
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e Algunas caracteristicas de los productos informaticos de hardware y
software, referidas a su estabilidad, volatilidad, nivel y extension del
servicio. El cambio tecnoldgico es mas rapido en este entorno que en
otros.

Los negocios modernos y la evolucion de la tecnologia han conducido a
que los proyectos informaticos tengan cada vez mas componentes no tecno-
logicos y los proyectos de empresa cada vez mds componentes informaticos.
Por este motivo, se produce una convergencia entre cualquier proyecto de
empresa, y sus habilidades y técnicas, y los proyectos informaticos. Esto
puede verse en la tabla 1.1, en la que se presentan ejemplos actuales de pro-
yectos “informéticos”. En definitiva, cualquier proyecto informatico (aun-
que algunos mds que otros) es un proyecto de negocio.

Tabla 1.1. Ejemplos de proyectos informaticos

Desarrollo de aplicaciones a medida

Construccién de una base de datos

Adquisicién e instalacion de infrastructura

Integracion de sistemas

Implantacién de software estandar

Despliegue de un entorno de desarrollo

Migracién de aplicaciones

Instalaciéon de una red wi-fi

Reingenieria de procesos y circuitos de informacién

En este libro adoptamos la perspectiva de que la mayoria de los proyectos
informaticos son proyectos “mixtos”, en los cuales ademas de fabricar, ins-
talar o implantar un producto técnico (que puede observarse y evaluarse fisi-
camente), ocurren y deben ocurrir cambios en los procesos de trabajo de la
organizacion cliente (o de la propia organizaciéon informatica), en las actitu-
des, los comportamientos y el conocimiento de las personas y en el propio
entorno (la “organizaciéon”) en el que el producto debera funcionar.
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Los objetivos de los proyectos son, por tanto, compuestos y complejos y la
interaccion con la organizacién es continua y cambiante. Por eso, la aproxi-
macién a la gestiébn de proyectos informaticos en la actualidad tiene necesa-
riamente que reconocer todos estos elementos y ofrecer un marco general
donde las “metodologias”, técnicas y herramientas de cada tipo de proyecto
informatico (en el &mbito de la infraestructura técnica o del desarrollo de soft-
ware o en cualquier otro) son una parte de un todo mas complejo.

Desde estas consideraciones, podemos redefinir el proyecto informatico
de la siguiente manera:

Un proyecto informatico es una secuencia de actividades que desarrolla
durante un tiempo predeterminado y con unos recursos limitados un equi-
po de personas, informaticos y no informdticos, para obtener unos resulta-
dos sobre la organizacion y los procesos de trabajo. Una parte sustancial de
estas actividades requieren conocimientos y habilidades en las materias de
sistemas y tecnologias de la informacion.

Un proyecto requiere establecer una estructura organizativa especifica
para el proyecto, formada por personas de diferentes partes de una organiza-
cién o de varias (al menos y siempre la organizacion de “los informaticos”
y los “no informaticos”), que no trabajan habitualmente juntos. Esta nueva
estructura tiene que gestionarse con la ayuda de métodos, herramientas y
habilidades también nuevas y diferentes de las de cada organizacién o grupo
humano de los que intervienen (los informaticos o los financieros o los de
recursos humanos).

2. Dimensiones de un proyecto. Definiciones

En este apartado, presentamos los conceptos mas basicos y comunes den-
tro de cualquier clase de proyecto. Hablaremos durante toda la obra del
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cliente, los usuarios, los objetivos y entregables, el alcance, los recursos, el
tiempo, los riesgos, el gerente o jefe de proyecto. Estos conceptos o dimen-
siones fundamentales son diez:

1) Todos los proyectos se realizan por encargo o por contrato de
alguien, el cliente, ya sea éste interno o externo a la organizacion. El clien-
te es quien determina y aprueba en ultimo lugar los objetivos, recursos, coste
y duracion del proyecto, y las modificaciones o revisiones

2) Un proyecto debe tener objetivos bien definidos. Denominamos
objetivos a los resultados que se desean alcanzar. En un proyecto informati-
co, los resultados se deben expresar en términos de entregables (productos,
aplicaciones, documentacion, etc.) que deben cumplir unos estandares de
calidad y rendimiento.

3) Denominamos calidad, principalmente, a la conformidad de los
resultados con los objetivos y estdndares establecidos al principio. La calidad
tiene una dimensién objetiva (conformidad con las normas) y una dimen-
sién subjetiva (la satisfaccion del cliente y usuario, o calidad percibida).

4) Denominamos alcance al contenido detallado y limitaciones o
exclusiones en los objetivos del proyecto, es decir la declaracion explicita de
lo que se hard y lo que no se hara.

5) Pararealizar el proyecto se requieren recursos humanos y materia-
les. El valor econémico de estos recursos constituye el coste del proyec-
to.

6) A diferencia de otras tareas repetitivas, el proyecto se desarrolla den-
tro de un limite temporal, el tiempo de duracion del proyecto, desde su ini-
cio a su terminacion.

7) El riesgo del proyecto deriva de la incertidumbre de alcanzar los
resultados en el tiempo, coste y niveles de calidad acordados.
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8) El equipo de proyecto es el grupo de personas constituido para de-
sarrollar el proyecto. Cada vez mas, en los equipos de proyecto intervienen
personas a tiempo completo y otras a tiempo parcial. Y personas asignadas
de una manera estable al proyecto (cuyo tnico cometido es el proyecto) y
otras que representan a la organizacion usuaria (el cliente).

9) El jefe de proyecto o gerente de proyecto (aqui los usaremos como
sindnimos) es el responsable ultimo del éxito o el fracaso de un proyecto,
tanto desde el punto de vista técnico como econdémico. Por esto, tiene asig-
nados los recursos del proyecto.

10) En el cliente, hay usuarios que seran los que deban utilizar el proce-
so o sistema que se entrega al término del proyecto. El cliente y los usuarios
tienen necesidades y objetivos de negocio que justifican la realizacion del
proyecto, pero también tienen resistencias al cambio, que deben manejarse.

De todos estos elementos, hay varios que son interdependientes e interre-
lacionados. No se puede manejar uno de ellos sin manejar los demas: son los
conceptos de alcance, calidad, tiempo y coste. Si se toca una de ellos, se
tocan todos los demas. Las decisiones del jefe de proyecto y del cliente, a lo
largo de todo el trabajo, tienen que ver con estos elementos. No puede ase-
gurarse el mismo alcance y la misma calidad, si disminuye el tiempo o el pre-
supuesto. No puede ampliarse el alcance, sin ampliar el tiempo o los recur-
sos. Si sufrimos una desviacién en el tiempo de ejecucion, esto afectard al
coste, la calidad o el alcance, etc.

3. Ciclo de vida de un proyecto

Las empresas y los autores suelen definir y clasificar de varios modos dife-
rentes las fases de un proyecto, o mas propiamente del ciclo de vida del pro-
yecto. Aqui adoptaremos la que se muestra en la figura 1.3, en la que el pro-
yecto se divide en cinco fases:
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1) aprobaciéon del proyecto

2) definicién

3) planificacion

4) ejecucion

5) cierre

Figura 1.2. Ciclo de vida del proyecto

Aprobaci6n> Definicién > Plan’rﬁcacién> Ejecucion > Cierre >

1) En la fase de aprobacidn o cualificacion, la direccién de la compa-
fifa identifica de diferentes maneras un problema, lo interpreta o concep-
tualiza en forma de proyecto, encarga y analiza su viabilidad técnica y eco-
némica y los riesgos y, en su caso, lo aprueba. Habitualmente, en la agen-
da de la direccion y en el presupuesto de la compaiiia, un proyecto compi-
te con otros para ser aprobado. Por lo tanto, esta primera fase suele incluir
actividades de priorizacion y selecciéon de proyectos. El producto de esta
fase se documenta en formatos propios del proceso presupuestario general
de la compafiia o del presupuesto del area de organizacién y sistemas de
informacion.

2) Una vez aprobado el proyecto, se solicita de una unidad o grupo de
trabajo interno o de una empresa externa una memoria o propuesta de tra-
bajo que contiene la definicion del proyecto. En esta fase, se analizan con
mas detalle los requerimientos del proyecto y objetivos que se desean
alcanzar y el contexto de la organizacién y sus sistemas, para proceder a
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una definicibn mas precisa del proyecto y una planificacion inicial de
recursos. En esta fase se realiza también la identificacién y analisis de los
riesgos del proyecto.

3) La fase siguiente es la de la planificacion detallada del trabajo. Esta
fase debe, en primer lugar, revisar y, sobre todo, obtener un acuerdo o con-
trato explicito acerca de los temas del proyecto. Esto se obtiene mediante
documentos de detalle como son las especificaciones del proyecto o la lista
de trabajos o tareas que hay que realizar. La experiencia, sin embargo, mues-
tra que atin mas importante que esta documentacién administrativa enfoca-
da a las tareas para desarrollar es una definicion clara de los hitos o resulta-
dos del proyecto y ponerlos en el tiempo. Por este motivo, hablaremos de
planificacion orientada a objetivos. Finalmente, en esta etapa se realiza y
documenta la organizacion de los roles y distribucion de las cargas de traba-
jo dentro del equipo de proyecto.

4) La planificacion es tan importante que la fase de ejecucion habitual-
mente contiene un ejercicio permanente de preparacion de planes mas deta-
llados, revision de los planes elaborados y comprobacién de su estado de
avance, replanificacion de trabajos, etc. La gestion y documentacion riguro-
sa de los cambios es otro aspecto central de esta fase. Ademas de estos traba-
jos de seguimiento y reporte, la ejecucién es un ejercicio de gestion y de
manejo de personas e incidentes, que justifican de sobras la dedicacién de
recursos experimentados sélo para controlar y manejar la ejecuciéon. Los
temas de organizacion del proyecto y gestiéon del cambio, contenidos en el
modulo 4, corresponden especialmente a la fase de ejecucion. La ejecucion
es un bafio de realidad que s6lo se aprende con la experiencia, la repeticion
y retos progresivos

5) El cierre debe incluir la realizacion de pruebas del rendimiento y
robustez del sistema, su asimilacién y utilizacién por parte de los usuarios y
el cumplimiento de los objetivos y estandares definidos en el inicio. Es tam-
bién el momento de documentar y hacer entrega de la documentacion del
proyecto y de hacer una primera evaluacion técnica, profesional y econémi-
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ca. Se deben preparar también los planes de mantenimiento y revisiones y
un proceso diferido de evaluaciéon, normalmente en periodos de tres, seis y
doce meses. No es imposible (y frecuentemente es deseable) que un proyec-
to se cierre antes de que se acabe, por distintos motivos.

En la figura siguiente (1.4.) se representan con mas detalle los contenidos
principales de cada una de estas fases.

Figura 1.3. Fases y contenidos principales del ciclo de vida de un proyecto

Aprobacién

Definicién

Planificacién

Ejecucién

Frente a otras clasificaciones posibles, la que proponemos en este libro
intenta mostrar y visualizar mas claramente la importancia de las fases ante-
riores y posteriores a la ejecucién y el peso que en el conjunto del proyecto
tienen y deben tener cada vez mas. Como se muestra en el diagrama de la
figura 1.4, del conjunto de recursos dedicado a un proyecto, las fases que no
son la ejecucion representan mas o menos la misma carga de recursos que las
que son de ejecucion (Kerzner). Esto es especialmente cierto en los proyectos
informaticos.
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Figura 1.4. Distribucién tipica de recursos en el ciclo de vida

Planificacién Ejecucién Cierre

|
Aprobacién | Definicién

Recursos

Tiempo

Los informaticos y el horror al vacio

En las definiciones y la tabla anterior, uno se queda siempre con la impre-
sion (y la tienen atn mas los informaticos) de que en cada fase se hace basi-
camente lo mismo. Los informdticos acostumbran a entender con mas faci-
lidad que en algiin momento inicial se establecen requerimientos muy deta-
llados del sistema que hay que construir, hay un momento en que se plani-
fica en funcién de las actividades y tareas a realizar (que se conocen en las
metodologias y técnicas de la profesion) y se asignan recursos en funcion de
lo que hay que hacer, y seguidamente se hace (se construye un producto o
se lanza un proceso). Quiza se entiende que hay otras cosas u otros momen-
tos, pero en todo caso se trataria de actividades comerciales o administrati-
vas ajenas a la profesion.

El mayor sentimiento de vacio ocurre en las fases iniciales. ;Cémo es
posible aprobar, definir o planificar un proyecto si no conocemos en su tota-
lidad y en detalle los requerimientos?
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Podemos representar graficamente el ciclo de proyecto como una espe-
cie de espiral expansiva, mas o menos controlada, con una serie de itera-
ciones. En las fases iniciales, estamos en el centro de la espiral, tenemos
una definicién muy genérica de lo que hay que hacer. Lo importante es
saber cudles son los objetivos que el cliente quiere alcanzar para su orga-
nizacion, mediante qué clase de productos o sistemas, en cuanto tiempo
y con qué coste. En las fases de aprobacion (cualificacion) y definicion
nos desenvolvemos en el nivel de objetivos, hitos y productos, y el anali-
sis del problema y nuestro conocimiento sobre la materia nos tiene que
ayudar a establecer una planificacién de alto nivel y una valoracién eco-
noémica. En estas fases nos desenvolvemos en el nivel de proyecto, obje-
tivos e hitos. Definimos qué hay que conseguir, no el como (al menos, no
con detalle, salvo que el tipo de proyecto sea muy conocido o el cliente
nos lo reclame).

En las fases de planificacion y ejecucién es cuando realizamos una des-
composicion detallada de cada hito en una secuencia de actividades, asigna-
mos los recursos para cada actividad y podemos valorarlos en detalle.
Siempre que sea posible es mejor descomponer un proyecto grande en varios
menores, 0 en hitos o en fases mas pequenas y realizar por separado la pla-
nificacion de detalle y la valoracién cuando hayamos completado una fase
anterior o tengamos un conocimiento mas pormenorizado. Pero, por desgra-
cia, eso no siempre es posible. En estas fases nos desenvolvemos en el nivel
de subproyectos y actividades. Establecemos como conseguiremos los objeti-
vos y resultados definidos en las fases anteriores.

El ciclo de proyecto no es un proceso lineal o un paseo militar. Al térmi-
no de cada fase, alguien decide si se continda o no, si se cambia el plan de
trabajo, los recursos, el tiempo o el coste. Esta decision corresponde normal-
mente al cliente, esponsor o persona que ha encargado el trabajo. Pero otras
veces, la decisién corresponde al jefe de proyecto o la empresa o departa-
mento de los cuales depende. Un jefe de proyecto responsable y sensato debe
preguntarse: jpuedo y debo hacer o continuar el proyecto?, ;estoy en condi-
ciones de cumplir las condiciones de alcance, calidad, tiempo y coste?
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4. Factores criticos de éxito de un proyecto

Las expresiones de éxito y fracaso relacionadas con un proyecto, aun-
que omnipresentes, son en parte subjetivas: dependen del cristal con que
se mira. Es dificil encontrar éxitos y fracasos completos en cualquier clase
de proyectos. En términos generales, un proyecto se considera un fracaso
si...

e no se han alcanzado los objetivos o resultados previstos,
e se han sobrepasado los tiempos asignados,

e se han sobrepasado los recursos o costes previstos,

* 1o se han alcanzado los estandares de calidad deseados.

De nuevo, son estas variables (alcance, calidad, tiempo y coste) los indi-
cadores interdependientes de éxito o fracaso. Si tocamos uno, tocamos los
demas.

Pero, jpor qué fallan los proyectos con tanta frecuencia? Se puede pensar
que los proyectos fallan porque la gente no sabe hacerlos, por un desconoci-
miento principalmente técnico. No es asi, ni es la razén mas frecuente. Un
proyecto falla por una gran variedad de razones; en la tabla 1.2 se pueden ver
algunas:

Tabla 1.2. Causas frecuentes de fracaso en los proyectos informaticos

Falta de compromiso de la direccion.

Los usuarios no se involucran.

Falta de conocimiento técnico por parte del equipo.

Falta de madurez o estabilidad de la tecnologia.

Malas relaciones con otras partes o departamentos interesados en el
proyecto.
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Mala gestién administrativa y econémica del trabajo.

Falta de supervision sobre el equipo de proyecto.

Falta de dedicacion del gerente y supervisores.

Pocas reuniones de seguimiento y control.

Documentacion insuficiente de progreso y seguimiento.

Pésima planificacién.

Venta y contratacién por debajo de las necesidades de tiempo y
recursos.

Plazos de ejecuciéon no realistas.

Mala definicién de autoridad y roles dentro del equipo de proyecto.

Mal ambiente de trabajo y falta de comunicacién en el equipo.

Asignacion inadecuada de personal en cantidad o en los perfiles.

No se identificaron los riesgos.

Sin embargo, algunos estudios especificos basados en investigaciones
empiricas (por ejemplo, CSC, 2003), han mostrado que la falta de habili-
dades y disciplina de gestiéon y organizacién de los proyectos, la indefini-
cion de roles y responsabilidades y la minusvaloraciéon del impacto
organizativo de los proyectos informaticos, estdn en la base de muchos
fracasos.

Factores criticos de éxito

Denominamos factores criticos de éxito (FCE; en inglés, critical success fac-
tors, CSF) a las condiciones necesarias individualmente y en conjunto sufi-
cientes para que ocurra el éxito del proyecto.

La literatura, la experiencia de gerentes de proyecto y las metodologias de
las firmas comerciales suelen disponer de listas de esta clase. Nosotros hemos
preferido aqui una lista mas exhaustiva, en la que intentamos equilibrar los
aspectos técnicos, organizativos y de gestién o direcciéon del proyecto, en
unas “tablas de la ley” que llamamos “Los 10 Mandamientos de la Gestion



' _Editorial UOC 45 Capitulo I. La gestién de proyectos

de Proyectos Informaticos”. Como se muestra en la figura 1.6, un proyecto
tiene éxito cuando...

1) Estan claramente establecidos el valor y los beneficios de negocio
(aumento de ingresos, reduccion de costes, etc.) que se obtienen al reali-
zarlo.

2) Se establecen claramente los objetivos, resultados y productos que
hay que obtener.

3) Se establecen claramente el alcance y las limitaciones del trabajo.

4) Se realizan, controlan y actualizan planes detallados, en los cuales
los hitos y actividades aparecen bien especificados en el tiempo.

5) Se asegura constantemente el apoyo de la direccion, en términos
de autoridad, consistencia de los objetivos y provisiéon de recursos.

6) Se escuchan e interpretan las expectativas de todos los usuarios
y partes involucradas y se planifican y gestionan adecuadamente. Se
asegura la aceptacion del trabajo por parte de los usuarios y otras partes
interesadas.

7) Se asignan los recursos adecuados, con las habilidades necesarias,
tanto técnicas como de gestion de proyectos, asi como otras habilidades
funcionales que se requieran en cada caso. Se especifican los roles y res-
ponsabilidades de todos los miembros.

8) Se monitoriza, evalta y se obtiene retroalimentacion puntual a lo
largo de toda la ejecucion del proyecto.

9) Existen tecnologias maduras y personal formado y disponible para
dar el servicio.
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10) Se identifican a tiempo y se gestionan las incidencias, crisis y des-
viaciones.

Figura 1.5. Factores criticos de éxito: los diez mandamientos de la gestion de proyectos informaticos

/_\/_\

|. Beneficios de negocio V1. Involucracién de los
usuarios
Il. Objetivos y resultados del
proyecto VII. Recursos y perfiles
adecuados
[ll. Alcance y limitaciones
VIII. Control y
IV. Planes detallados de retroalimentacién

hitos

IX. Tecnologia estable

V. Apoyo de la direccién

X. Gestionar, gestionar,
gestionar

5. La Gestion de Proyectos orientada a Objetivos (GDPM)

En 1984 un grupo de tres consultores informaticos de Noruega, Erling
Andersen, Kristoffer Grude y Tor Haug, socios de la firma Coopers & Lybrand,
escribieron (en noruego) la primera edicién del libro Goal Directed Project
Management, que recogia por primera vez en este formato una visiéon concep-
tual y un resumen didéctico de las estrategias, técnicas y herramientas que la
compaifiia (por aquel entonces una franquicia de firmas locales) venia utili-
zando para la gestion de proyectos desde los afios 70 del siglo pasado.

Unos aflos después, a finales de los 80 la metodologia se fue extendiendo
entre las firmas miembro de Coopers & Lybrand y el libro se public6 en
inglés en 1987 en su primera edicion. Coopers & Lybrand se fusion6é con
Price Waterhouse en 1998 y la nueva compafiia, PricewaterhouseCoopers



' _Editorial UOC 47 Capitulo I. La gestién de proyectos

adopté GDPM como su metodologia comun para la gestion de proyectos,
bajo otro nombre (PPM). En 2002, la division de consultoria de PwC fue
adquirida por IBM, y todavia actualmente en la “caja de herramientas” del
gigante informatico se pueden rastrear los signos de la antigua aportacion
noruega.

En cuanto al libro, no ha dejado de reeditarse desde entonces en varios
idiomas (por desgracia, no en espafiol) y, junto con las obras de Kerzner y los
manuales del Project Management Institute, es una de las obras mas vendi-
das de la literatura de gestiéon de proyectos (Andersen et al., 2000).

Por si misma o, como en nuestro caso, combinada con otras aportaciones,
la aproximacion de la Gestion de Proyectos Orientada a Resultados resulta en
nuestra opinién un hito en la historia de la disciplina y la mayor parte de sus
hallazgos estan atn vigentes.

Aportaciones

GDPM hace énfasis en la necesidad de alinear los cambios en los sistemas
de informacién con el desarrollo de las personas y la organizacion.
Modernamente, esto se ha llamado la “gestion del cambio”, pero por desgra-
cia en la mayor parte de los proyectos informaticos solo se presenta, en el
mejor de los casos, como la formacién de los usuarios. La verdadera gestion
del cambio significa que las cosas se hardn de otra manera gracias a la tecno-
logia, que se modificaran las actitudes y comportamientos de las personas y
se introducirdn cambios en las estructuras y los procesos de negocio.

En consecuencia, GDPM pone el acento en el lado humano y organizati-
vo de los proyectos y en la necesidad de desarrollar desde el inicio una com-
prensiéon comun de los objetivos y enfoque del trabajo y una involucracién
y compromiso compartidos entre todos los que participan en el proyecto.
Por esto, las principales herramientas de GDPM (el plan de hitos o la matriz
de responsabilidades) son muy sencillas y comprensibles, casi pueden escri-
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birse en una hoja de papel, y facilitan la comunicacion entre los “técnicos”
y los ejecutivos y usuarios finales.

GDPM toma como punto de partida los errores y problemas con los que
habitualmente se enfrentan los proyectos y analiza los proyectos fallidos y
sus causas. A partir de ahi, se disefian estrategias y técnicas para anticiparse
y resolver los problemas mas habituales en las diferentes fases del ciclo de
vida del proyecto. GDPM promueve procesos de trabajo y documentacion
muy simples y muy alejados de la enorme carga formal y burocratica que tie-
nen otras metodologias. En esta aproximacién, y como intentaremos tam-
bién nosotros a lo largo del libro, se trata de un enfoque muy practico, basa-
do en la experiencia y el sentido comun.

GDPM comienza siempre desde la comprension de los problemas de
negocio del cliente y los objetivos que intenta conseguir para su organiza-
cion. Se trata de disefiar proyectos que creen valor para el negocio y permi-
tan alcanzar mejor los resultados que desea el cliente. A continuaci6n se defi-
nen los objetivos y resultados del proyecto (el mandato), que se descompo-
nen en hitos (qué hay que conseguir). El plan de hitos (milestones) es proba-
blemente una de las mayores aportaciones de GDPM. En este nivel se de-
sarrollan las reuniones de direccién y la comunicacién con el cliente.

La planificacion y gestion de los proyectos se desarrolla en dos niveles.
El nivel global del proyecto y el nivel de las actividades. Una vez definido
el proyecto, los objetivos e hitos, seguidamente los hitos se descomponen
en actividades y tareas. La planificacion y gestiéon de actividades es el &mbi-
to de control del equipo de trabajo y donde se manejan los detalles y donde
habitualmente entran en juego las técnicas y herramientas propias de cada
disciplina del conocimiento y la practica. GDPM no promueve una u otra
metodologia de construccién de programario, por ejemplo, sino que convi-
ve con ellas, siempre que puedan garantizar el cumplimiento de los hitos y
la comunicacién con los clientes y usuarios. El papel del jefe o gerente o ges-
tor de proyecto es relacionar los dos niveles de la planificacion y gestion del
trabajo.
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Probablemente la mayor aportacion de GDPM, visto desde la perspec-
tiva actual, es la visiéon de los aspectos de organizacién del proyecto, la
asignacion de responsabilidades entre las partes interesadas, la toma de
decisiones y el rol de los diferentes 6rganos, en particular los comités de
direccion y el jefe de proyecto. GDPM promueve una estructura muy clara
y sencilla y, digamos, poco “democratica” sin dejar de reconocer y docu-
mentar la complejidad de las organizaciones y la necesidad de manejar
adecuadamente el papel y la influencia de las diferentes partes en el éxito
del proyecto. La matriz de responsabilidades es el instrumento maés
conocido y probablemente mas ttil que tiene GDPM.

En GDPM (como también ocurre en la literatura del Project
Management Institute y, particularmente, el PMBok), se insiste en la
dimension “profesional” de la gestion de proyectos. Se reconoce que ges-
tionar un proyecto informatico no es lo mismo que realizar un analisis o
construir una aplicacion, y que los gestores de proyecto deben hacer cosas
diferentes, para las que se requieren habilidades diferentes y técnicas y
herramientas diferentes. La gestion de proyectos es una disciplina tedrica
y una profesion separada, aunque el conocimiento de la materia del pro-
yecto sea util, permita supervisar mejor el trabajo del equipo y ser recono-
cido entre sus miembros. Por decirlo de otro modo, es bueno que la gestion
de un proyecto informatico la haga un informatico, pero no tiene que ser
necesariamente asi, ni tampoco los mejores informdticos son necesaria-
mente los mejores jefes de proyecto.

Finalmente, GDPM promueve la gestion de proyectos como un movi-
miento cultural dentro de las organizaciones modernas, que permite abor-
dar toda clase de procesos de transformaciéon e incluso, en algunos casos,
la gestion de las operaciones del dia a dia de manera mas productiva y
orientada a resultados. GDPM promueve el desarrollo de una “cultura de
proyecto” dentro de las empresas. En el caso de las empresas informéaticas
o de los departamentos de informatica de las empresas desarrollar esta
cultura no es opcional, sino simplemente una condicién para su supervi-
vencia.
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6. La cultura de proyecto dentro de las organizaciones: la
gestion por proyectos como modelo organizativo

Entendemos por cultura de proyecto la actitud de la organizacion para
entender y practicar la forma de trabajo por proyectos.

Las empresas privadas y las organizaciones publicas y no lucrativas
abordan continuamente procesos operativos (el traslado de sus dependen-
cias, abrir una nueva oficina, lanzar un nuevo producto) o estratégicos (la
adquisicion de una compaiiia, la entrada en un nuevo mercado regional),
por no decir ya los puramente organizativos o los de informética. Hoy en
dia los problemas son complejos y afectan a muchas partes de la organi-
zacién y a otras organizaciones (clientes, proveedores o socios) e involu-
cran diferentes tipos de conocimientos y habilidades. La manera mas efec-
tiva de enfrentarse a estos retos es la forma de trabajo por proyectos.

La cultura de proyecto en las empresas

. Todo el mundo en la empresa entiende la forma de trabajo por proyectos
y lo que esto requiere en la forma de interaccionar el proyecto y la orga-
nizacién de base.

o Todos los proyectos tienen buenos planes que son vinculantes para los
miembros del proyecto y para la organizacién, tanto a nivel de hitos
como de actividades.

*  Los planes se controlan, de manera que todo el mundo conoce las varia-
ciones y éstas se toman en serio.

. Los proyectos reciben desde la organizacién los recursos que han sido
acordados.

L Las decisiones que afectan a los proyectos se toman con la calidad y en el
calendario que se han acordado y a los que la organizacién se ha compro-
metido.

Fuente: Andersen et al. (2000). Goal Directed Project Management.
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Qué podemos aprender de las organizaciones profesionales

Desde los afios ochenta, muchas organizaciones y autores han encontra-
do que en la gestion de proyectos y en las empresas que se dedican profesio-
nalmente a hacer proyectos, como las ingenierias y consultoras, existen valo-
res, culturas, costumbres y procesos de trabajo que pueden ser exportados a
otras empresas (Drucker, Peters, Waterman).

Algunas industrias, como las de construccién de edificios, barcos o aviones, son inevi-
tablemente industrias de proyecto y orientadas por proyecto. En casi todas las empre-
sas se hacen proyectos, y algunos departamentos como los de informatica o investi-
gacion y desarrollo o marketing parecen mas orientados por proyectos que otros.

De las empresas orientadas por proyectos, y en particular de las de servi-
cios profesionales, se pueden obtener algunas lecciones:

e  Estan mas orientadas al cliente (costumer focused) que al producto o
la funcién. La opinién y los requerimientos del cliente cuentan y son
una fuente de desafio y exigencia para la gestion del dia a dia.

e  Estdn mas orientadas a los resultados e hitos (goal oriented) que a las
actividades y los inputs o recursos. Convierten cualquier actividad en
un producto final entregable a un cliente que debe cumplir unas
especificaciones.

e  Estan orientadas por procesos (process oriented) y no por departamen-
tos o funciones dentro de la organizaciéon. Cada proyecto se compo-
ne de un proceso o conjunto de procesos relacionados.

e Fomentan el trabajo en equipo (team work oriented) mas alld de las
barreras funcionales o jerarquicas dentro de la organizacion. El valor
de un miembro del equipo estd en su rol dentro del proyecto y en su
aportaciéon al conjunto, con independencia de su categoria o grado
jerarquico. Un gerente de un proyecto puede ser un miembro de
equipo en otro proyecto distinto.
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e Casi nunca existe una funcion puramente directiva. Los directivos
son también productores y miembros de equipos de proyecto.

e Los recursos humanos se evalian continuamente segiin sus compe-
tencias y habilidades objetivas que se muestran y visualizan facil-
mente a lo largo del proyecto. La retroalimentacion (feedback) inme-
diata por parte de los supervisores y enfrentarse frecuentemente a
retos superiores y distintos aumentan el aprendizaje y la satistaccion
personal en el trabajo.

e Trabajan por fechas limite de entrega (deadlines), lo que produce una
tension de logro y productividad normalmente mayor que en otras
organizaciones.

e (Cada proyecto es, incluso econdOmicamente y en términos de
reporte, una empresa, de la que se espera un resultado de benefi-
cio. Esta situacién presiona al gerente de proyecto para optimizar
los recursos y genera en el equipo un sentido de propiedad y com-
promiso.

e  Muchas de estas empresas son o han sido cooperativas con una
cultura del mérito profundamente arraigada. La evolucién profe-
sional del empleado conduce a ser directivo y socio de la empresa.

e Las organizaciones de proyecto son organizaciones orientadas
comercialmente. Todo el mundo aspira a vender un proyecto, hacer-
lo crecer cuando se ha conseguido o replicarlo en otro cliente.

La consolidacién y madurez de la gestion de proyectos como materia
tedrica interdisciplinar y como profesion, la emergencia de un numero
cada vez mayor y mas formado de gerentes de proyectos y las nuevas pre-
siones del entorno econ6émico estan llevando a las empresas a adoptar for-
mas organizativas mas flexibles y ad hoc, y a reconocer la gestion por pro-
yectos como principio inspirador de estas transformaciones.
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Por qué son tan importantes los proyectos en la empresa

“A lo largo de los afios de desarrollo de la gestion de proyectos, la alta direccion
de las empresas ha reconocido el papel que tienen los proyectos en la gestion
estratégica de las organizaciones. Los directivos deberian observar de manera
regular el potencial y las contribuciones reales que los proyectos tienen en la ges-
tiébn del cambio dentro de la empresa. Mas atun:

. Los proyectos son elementos béasicos en el disefio y ejecucion de las estrate-
gias de la organizacion.

o La alta direcciéon gana mayor vision de la trayectoria estratégica de la empre-
sa cuando observa los proyectos que se estan ejecutando en la organizacion.

. Los equipos directivos deberian ser conscientes de como la gestion de pro-
yectos puede ayudar en el desarrollo de nuevos productos, servicios y proce-
sos organizativos.”

D. L. Cleland; L. R. Ireland (2000). Project Manager's
Portable Handbook (1.11). Nueva York: McGraw-Hill.

En grandes organizaciones o departamentos de servicios informadticos,
recientemente, se estan integrando las metodologias de gestién de proyectos
con los modelos de gestion de operaciones, como ITIL o CMM. La consulto-
ra CSC propone un modelo de madurez de la funcién de gestiéon de proyec-
tos basado en el modelo CMM (Capability Maturity Model) del Software
Engineering Institute (CSC, 2003).

Materiales en la web

Herramientas

En la web del libro se ponen a disposicién del alumno herramientas que
son utiles para soportar el ciclo de vida del proyecto informatico y casos
practicos (planteamiento y soluciones) que siguen el mismo ciclo. Este mate-
rial se ird actualizando en el tiempo. En un apartado al final de cada capitu-
lo se referencian los materiales disponibles en la web que corresponden al
contenido que se ha tratado en cada caso.
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Algunos instrumentos son comunes a todo el ciclo de proyecto, como los
que tienen que ver con la gestién de reuniones. En la web, el lector puede
encontrar alli los siguientes formularios:

e  Convocatoria de reunion

e Acta de Reunién
Casos

En la web, aparte de materiales y casos parciales que pueden soportar por
separado algunas de las fases del ciclo de vida, esta disponible un caso com-
pleto de un proyecto de desarrollo de software en el entorno de una entidad

financiera, donde puede seguirse desde el principio hasta el final el ciclo de
vida completo de un proyecto informatico.

Estos materiales online pueden variar o pueden ampliarse en el futuro.

La direccién de acceso es la siguiente:
http://www.editorialuoc.com/gestion_proyectos.
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Capitulo II
Aprobacion y definicion del proyecto

En el ciclo de vida del proyecto que se introducia en el capitulo anterior,
las dos primeras fases son la de aprobacion (o cualificacién) del proyecto y la
de definicién del proyecto (figura 2.1). El objetivo de estas fases es entender
claramente qué hay que hacer y por qué hay que hacerlo, y decidir (cliente
y proveedor) si tiene sentido abordar el proyecto, si puede y debe hacerse.

Figura 2.1. Aprobacion y definicién en el ciclo de vida del proyecto

Aprobacic’m> Definicién > Plan'rficacién> Ejecucién > Cierre >

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Estas fases son casi siempre anteriores a la constitucion del equipo de tra-
bajo, y son tareas fundamentalmente del &mbito directivo, aunque el depar-
tamento de Informatica entre otros debe colaborar en la preparacion del caso
del negocio y su viabilidad técnica.

Todo proyecto o sistema informatico fue un dia un problema o una nece-
sidad de la organizacién que se convirtié en una oportunidad de cambio vy,
a continuacion, en una propuesta de proyecto, y que compitié con otras por
la asignacion de recursos.

Estas fases son muy importantes porque en las mismas, al fin y al cabo, se
crea o inventa el proyecto y se compromete en la agenda y en los presupues-
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tos de la organizacion. Es quiza el momento que requiere mas creatividad e
imaginacioén. Los aspectos politicos, comerciales y presupuestarios son tam-
bién criticos en estas fases, asi como el anélisis de riesgos.

Los grandes temas que decidiran el éxito o el fracaso de un proyecto se
encuentran y se identifican en estas primeras fases. Aqui se descubre si un
proyecto puede ser inviable, no tener apoyo de la direccién o no tener bien
definidos los requerimientos del cliente.

En estas fases, se van desarrollando en un nivel mds general y menos
detallado los temas que son objeto de las fases siguientes, particularmente
la planificacion. De este modo, en este capitulo tan sélo se enuncian algu-
nos temas (como los calendarios de hitos, la estimacién de esfuerzos o la
gestion de la calidad) que se mostrardn con mas detalle en los capitulos
siguientes.

Objetivos

En este capitulo, se pretenden examinar los trabajos de direccién y ges-
tion del proyecto que son previos a la planificacion detallada y la ejecucion;
hacer reflexionar al lector sobre su importancia practica y ayudarle a enten-
der qué ocurre en el interior de la organizacion, en otros departamentos y en
los niveles directivos. Asimismo, se aspira a que disponga de una metodolo-
gia y un instrumental basico del trabajo en estas fases y de una serie de guias
de estudio, por si desea profundizar en estas materias. Al finalizar este capi-
tulo, el lector deberia conocer:

1) Coémo se concibe inicialmente un proyecto, identificando problemas
y oportunidades de la empresa y transformandolos en una idea o primer
concepto de lo que serd un proyecto.

2) Coémo se realiza un analisis o estudio de viabilidad, para examinar si
un proyecto es factible técnica, econémica y organizativamente.
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3) Como se presenta a la direcciébn una memoria o propuesta inicial
para su examen y aprobacion, y qué proceso, métodos y herramientas utili-
zan los decisores para valorar, priorizar y aprobar un proyecto.

4) Una vez aprobado el proyecto, se realiza la definiciéon de necesida-
des y requerimientos de manera mas detallada. El lector debera compren-
der como se toman los datos, se trabaja con los usuarios y se generan ideas
para identificar y analizar los requerimientos que debe tener el proyecto o
sistema informéatico. Es importante que muchos lectores, estudiantes o
profesionales de la informatica, acostumbrados a los proyectos de desarro-
llo de aplicaciones, comprendan la diferencia entre lo que aqui se llama
“definicion de requerimientos” (qué problemas debe resolver el proyecto)
con lo que las metodologias estructuradas de desarrollo de sistemas de
informaciéon llaman a veces “analisis de requerimientos” (el disefio con-
ceptual o logico de un sistema).

5) Cuales son los riesgos del proyecto, como se identifican y analizan y
por qué la gestion de riesgos es una parte tan importante en la definiciéon del
proyecto y en todo el ciclo de vida.

6) La definicion mas elaborada y definitiva del proyecto se plasma en
un documento que se puede denominar de muchas maneras (propuesta,
memoria, planificacién inicial y, en inglés, habitualmente project charter).
Se aspira a que el lector entienda sus contenidos y el método de elabora-
cién.

7) Finalmente, se pretende que el lector tenga una visién inicial de
otros aspectos importantes en estas fases, como son los aspectos econémicos
(el presupuesto) y contractuales (el contrato), pero también que tenga pre-
sente los aspectos comerciales (la “venta” del proyecto y la gestion entre
compradores y vendedores, especialmente si son externos) y politicos (con-
seguir aliados y gestionar desde el inicio las expectativas de todas las partes
interesadas).
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1. Etapas en la aprobacion del proyecto. Etapas previas

Un proyecto surge o debe surgir cuando se identifica un problema o una
oportunidad en el negocio, en cualquiera de las areas de la organizacion
(mejorar el servicio al cliente, reducir el tiempo de desarrollo de un nuevo
producto o los plazos de entrega de los proveedores, mejorar el control
financiero interno, facilitar la identificacién de nuevos talentos en la empre-
sa y desarrollar los recursos humanos, automatizar los trdmites de una admi-
nistracién publica, etc.).

Un proyecto deberia mejorar o transformar procesos de negocio para
aumentar la ventaja competitiva de la empresa (Cleland). No hay proyectos
“informaticos”, sino proyectos de negocio, que se apoyan de una u otra
manera en herramientas informaticas. Y al revés, hoy no se puede pensar en
transformaciones de procesos de negocio sin tener en cuenta las tecnologias
de la informaci6n y las comunicaciones. Las etapas tipicas de esta fase son
las siguientes:

1) diagnostico y conceptualizacion del proyecto
2) analisis de viabilidad

3) seleccién y aprobacion

Figura 2.2. Etapas de la fase de aprobacién

Fase 1: aprobacion >
Diagndstico y Anilisis de Seleccion
conceptualizacion viabilidad y aprobacion

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
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En algunas ocasiones, las empresas estructuran globalmente esta fase den-
tro de un ejercicio formal de planificacién estratégica de sus sistemas de
informacion, de cardcter plurianual, en el que se identifica toda la cartera de
proyectos que se abordaran en un periodo (Rodriguez).

En la etapa 1 de diagnostico y conceptualizacion, se identifica y docu-
menta el problema u oportunidad de negocio que puede dar lugar a la reali-
zacion de un proyecto. El diagnostico y correcta identificacion del problema
son clave. Para esto, las empresas utilizan técnicas de identificacién de pro-
blemas (por ejemplo, diagramas de causa y efecto, técnicas estadisticas,
encuestas de calidad), generaciéon de ideas (por ejemplo, lluvia de ideas o
brainstorming, reuniones de grupo o focus groups) y priorizacion (por ejemplo,
matrices de impacto, andlisis de Pareto) y recurren a equipos de trabajo inter-
nos y consultores externos. Algunas herramientas de valoracién de oportu-
nidades se muestran en la figura 2.2.

Figura 2.3. Herramientas de valoraciéon de oportunidades
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Impacto en el tiempo
Nivel de calidad actual (tiempo para la obtencion de resultados)

O : Diametro que representa coste/volumen

En estas dos matrices, las oportunidades de mejora de negocio que se han identi-
ficado previamente se valoran y priorizan con relacién a varias dimensiones:

. La primera relaciona el nivel de calidad actual de un proceso y su impacto en el
negocio. Los procesos con menor nivel de calidad y mayor impacto en el nego-
cio se situarian en el cuadrante superior derecho y tendrian mayor prioridad.
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. En algunas empresas, un criterio de valoracién es dar prioridad a proyectos
que proporcionan resultados a corto plazo y un retorno de la inversién mas
rapido. Este es el significado de la segunda matriz.

o En los dos casos, es ttil introducir una dimensién consistente en el coste del
proyecto o volumen de recursos involucrados, lo que se puede representar
mediante el didmetro de los circulos.

Analisis de viabilidad

Normalmente, cuando acaba la etapa anterior, resulta una lista corta de
problemas y alternativas de solucién que son candidatos a convertirse en
proyecto. Sin embargo, este andlisis no es suficiente para que la direcciéon
tome decisiones. Se requiere un estudio (méds o menos detallado, segin las
caracteristicas del proyecto y las circunstancias de la empresa) de la viabili-
dad técnica y econOmica (etapa 2) y una primera estimacion de objetivos,
resultados esperados y costes para la organizacion. El contenido tipico de un
estudio de esta clase se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Guién de analisis de viabilidad

* Resumen ejecutivo.

e Identificacion de la oportunidad. Descripcion del problema.

e Cualificacion de la oportunidad. Evaluacion inicial del potencial de
mercado o mejora de las operaciones. Resultados que hay que obtener.

e Evaluacion inicial de la tecnologia disponible y benchmarking de otras
experiencias, si las hay.

e Evaluaciéon de capacidades propias u otras que se deban adquirir.
Base tecnoldgica y recursos humanos.

¢ Evaluacion inicial de coste-beneficio.

e Identificacién de riesgos principales. Cualificacion inicial.

e Objetivos y contenidos del proyecto. Vision preliminar.

¢ Evaluacion inicial de tiempo y coste. Principales partidas.

En ocasiones, en este ejercicio inicial se involucran consultores o, al
menos, la lista corta de proveedores de servicios informaticos de la empre-
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sa, lo que permite disponer de una visidén externa complementaria y una
primera valoracién técnica y econémica de los posibles contratistas. Los
proveedores realizan también una primera cualificacién de la oportunidad
y de los riesgos.

2. Seleccion y aprobacion del proyecto

Una empresa decide acometer un proyecto informatico para mejorar (o,
al menos, mantener) la posicion competitiva de la empresa y maximizar sus
beneficios por dos razones principales:

e Aumentar ingresos (entrar en un mercado nuevo, ganar cuota de
mercado, soportar el ciclo de vida de un producto, acortar el tiempo
de desarrollo o de entrega, etc.). Un caso muy evidente es el de los
proyectos que abordan las agencias tributarias para aumentar la
recaudacion y reducir el coste de recaudar, mediante la utilizacién de
Internet o teléfonos moviles.

e  Reducir gastos (o evitarlos, mejorar las operaciones o la calidad del
servicio, simplificar la organizacion, sustituir o reducir plantilla o
reorientar puestos de trabajo, etc.). Un caso conocido es el de los pro-
yectos de integracion de los sistemas de gestion bancaria en las fusio-
nes o adquisiciones entre entidades.

Por tanto, en el andlisis y aprobacidon de nuevos proyectos los criterios
para la empresa no pueden ser de elegancia técnica o de actualizacion tec-
nologica, sino de impacto en los resultados y retorno de la inversion.

Asimismo, cada vez mas se emplean criterios propios de la gestiéon de pro-
yectos, es decir, de la viabilidad o éxito del proyecto en si mismo.
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Los factores concretos y métodos de evaluacion y seleccion varian de una
organizacién a otra.

Tabla 2.2. Criterios para valorar proyectos informaticos en la fase de aprobacion del proyecto

e Criterios de negocio:
- (Qué valor aflade el proyecto a nuestros clientes?

— (Mejorard el proyecto nuestra posicion frente la competencia, y por
cuanto tiempo?

- (Contribuye el proyecto a nuestras estrategias externas o internas?

- ¢Cudl es la contribucién del proyecto al resultado y cuando se
producira?

- ¢Recuperaremos la inversion incurrida? ;Cuando?

— (Como percibiran el proyecto nuestros accionistas? ;Y el publico
en general?

— (Cuadl es el riesgo de no ejecucioén en contenido, tiempo y costes?
¢Puede asumirlo la empresa en su conjunto?

e Criterios de gestion de proyectos:
— (Estan bien definidos los objetivos y resultados?

- (Tiene un patrocinador claro en el comité de direccién? ;Se han alcan-
zado acuerdos con los departamentos involucrados?

— (Esté claro el alcance? ;Se han analizado los riesgos? ;Son asumibles?

- ¢Cual es el plan de trabajo? ;Cuando tendremos los productos princi-
pales?

- (Dispondremos del equipo con la dedicacién y capacidades adecua-
das? ;Hay un jefe de proyecto capaz de llevarlo a cabo y dedicado
completamente al proyecto?

- ¢(Existe la tecnologia? ;Estd madura? ;Tenemos las capacidades o pode-
mos tenerlas a tiempo? ;Hay proveedores cualificados?

Ya se intuye que el problema sera el de traducir todos estos criterios en
modelos de evaluacién y seleccién, que recojan de la manera mas objeti-
va posible los beneficios, costes y riesgos de cada proyecto, de los cuales
algunos son tangibles y susceptibles de un andlisis cuantitativo pero otros,
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intangibles y mas cualitativos. Asimismo, no hay que ignorar los aspectos
politicos, de oportunidad o personales que estdn presentes en cualquier
organizacion (puede verse el capitulo II del manual de Olson).

Métodos cuantitativos y cualitativos

En lineas generales, los métodos cuantitativos mds usados son los siguientes:

1) El periodo de retorno de la inversién, que es el tiempo que transcu-
rre para que el proyecto genere un cash flow equivalente a la inversion reali-
zada. Normalmente es una estimacion muy simple, pero también por este
motivo es uno de los métodos mds empleados.

2) El descuento de flujos financieros sirve para obtener el valor actual
neto (VAN) de los flujos de ingresos y gastos en el periodo de vida de la inver-
sién. Los calculos e indicadores de tipo financiero se pueden sofisticar como
se desee.

3) El andlisis de coste-beneficio intenta identificar todos los beneficios
posibles de una operacion en el tiempo frente a todos sus costes. La opera-
cién se aprueba si los primeros son mayores que los segundos.

A medida que las inversiones en proyectos de transformacién empresarial
intensivos en informdtica van siendo muy grandes, se estan utilizando indi-
cadores que miden el aumento de valor (beneficio por accién) para el accio-
nista (como el EBIDTA, beneficio operativo antes de intereses, impuestos y
amortizaciones).

Como se ve, este tipo de andlisis son muy similares a los que se aplican
para inversiones de capital y bienes de equipo, lo que suele perjudicar a los
proyectos informaéticos en los cuales algunos costes y beneficios son dificiles
de llevar a la féormula (Olivé).
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O bien, en otras ocasiones, se han primado aquellas inversiones informa-
ticas que facilitan la aportaciéon de informacién financiera a los mercados
(como la implantacién de ERP).

Los métodos cuantitativos suelen complementarse con métodos cualitati-
vos o combinaciones de unos y otros. Por ejemplo, son bastante habituales:

e El screening, o revision de los beneficios de un proyecto contra una
lista de criterios elaborada por la empresa (por ejemplo, el esquema
anterior de criterios para valorar proyectos informaticos se podria
convertir ficilmente en una lista de control o checklist para una revi-
sion tipo screening).

e Los scoring, o métodos en los que se adjudican pesos a una serie de
criterios y se valora la medida en la que cada proyecto presentado
cumple los criterios definidos. Los métodos de scoring sirven para
establecer prioridades dentro de una cartera de propuestas.

El producto de la fase de “Aprobacion y seleccion del proyecto” a veces
no es muy claro o se mezcla con la fase siguiente de definicion. Como en el
resto de las fases, creemos bueno establecer un documento sencillo, que
puede llamarse “mandato” (Project mandate), o “proyecto ejecutivo” (Project
directive, también Project statement y Project outline). El contenido tipico de un
“mandato de proyecto” se presenta en la tabla siguiente.

Tabla 2.3. Contenido del “mandato de proyecto”

e  Nombre del proyecto
e Nombre del espénsor o cliente del proyecto
e Informacién de contexto (background)

e  Obijetivos del cliente (problemas de negocio que se desean resolver
con el proyecto)

e  Obijetivos del proyecto (contenidos y resultados del trabajo)
U Limitaciones, restricciones o asunciones

e  Presupuesto aproximado
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Obsérvese que el destinatario de este producto es normalmente la alta
direccién de la organizacién (la que debera aprobar el proyecto) y los esta-
mentos directivos de los negocios o departamentos afectados y del propio
departamento de informética. Obsérvese también que se separan los objeti-
vos de negocio (como contribuye el proyecto a los objetivos del cliente) de
los objetivos del proyecto (contenidos y productos a obtener, qué vamos a
hacer). Unos y otros deben explicarse en términos especificos, precisos, sin
ambigiiedades y de forma concisa.

En ocasiones, el mandato de proyecto, con un desarrollo algo mayor
(pero no mucho mas), da origen a un primer encargo de trabajo al departa-
mento de informatica o a un proveedor externo, que se llama peticion de
interés (request for interest, o RFI).

3. Definicion del proyecto. Definicion de requirimientos

En las fases del ciclo de vida que hemos presentado con anterioridad, una
vez la direccién ha aprobado el proyecto (fase 1) empieza propiamente el
proyecto informatico con la fase de definicion (fase 2), tal y como se mues-
tra de nuevo en la figura 2.3.

Figura 2.4. La definicién del proyecto en el ciclo de vida

Aprobaci6n> Definicién > Planiﬁcacién> Ejecucién > Cierre >

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
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Audn mas que en la anterior, el problema con esta etapa es el nivel de deta-
lle, al que nos venimos refiriendo desde el inicio, y que aqui se hace mas evi-
dente. Tal como hemos presentado en el capitulo I (y en el enfoque que pet-
sonalmente preferimos, coincidente con la aproximaciéon que hace GDPM),
la definicién deberia proponer una primera descomposicién del proyecto
(Project breakdown) en subproyectos, hitos (milestones) o, como mucho,
“paquetes de trabajo” (work packs). Esto es especialmente claro, en la mayoria
de los proyectos actuales, que incluyen objetivos relacionados con la organi-
zacion y las personas (lo que se llama también “la gestién del cambio”).

Vale la pena aqui recordar algunos de las prescripciones del método de
gestion orientado a resultados (GDPM) que presentdbamos en el capitulo
anterior. En la fase de definicion, nos movemos en el nivel de los objetivos y
de los hitos (el QUE, las situaciones que debemos alcanzar para progresar en
el proyecto) y no en el nivel de las actividades (el COMO, las tareas o grupos
de tareas a través de las cuales alcanzaremos los hitos). Nos movemos en un
nivel de didlogo directivo, entre el cliente y el proveedor (sea interno o exter-
no), no aun en el nivel de didlogo que necesita el equipo de trabajo.

De este modo, por ejemplo, una implantacién de ERP puede descomponer-
se en modulos y cada moédulo en los hitos de disefio, parametrizacion, redise-
flo de circuitos, formacién, pruebas, instalacion, etc. O un nuevo portal de
compras requerird subproyectos de definicion de estandares dentro de la orga-
nizacién y con los proveedores, reingenieria y disefio funcional, un proyecto
de usabilidad y disefio grafico, un proyecto de arquitectura e integracion, la
construccion de las aplicaciones, la integracién con los sistemas heredados o
con el ERP e incluso un proyecto de comunicacioén interna y externa.

Alo largo de todo el ejercicio, es muy importante tener en cuenta la coin-
cidencia (match) entre los objetivos ultimos del cliente, tal como se han for-
mulado en el mandato, y los objetivos o resultados del proyecto. Es frecuen-
te que, a partir del mandato, el proyecto cobre una misteriosa vida propia,
en la que se planean y fabrican resultados que no tienen mucho que ver con
lo que al cliente realmente le preocupaba.
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Hasta aqui la teoria y lo que en nuestra opinion deberia y no deberia ocu-
rrir. En la préctica, y probablemente por la presiéon de los mercados de cons-
truccién de productos y servicios informaticos (la presiéon de los que com-
pran y la presion de los que venden), la etapa de definicion se ha converti-
do en el campo de batalla en el que se juegan los contratos y los éxitos y fra-
casos materiales de los proyectos, con grandes consecuencias econdémicas y
legales. La respuesta del sector ha sido establecer requerimientos muy deta-
llados (la definicion cada vez se parece mas al diseflo) y criterios de decision
basados en el volumen de dedicacion y el precio unitario. Cuando se hace
asi, es inevitable descender desde el nivel de hito al nivel de las actividades
y proponer o requerir planes detallados de trabajo que todo el mundo sabe
honestamente que no es posible establecer en este momento ni probable-
mente cumplir después, sin severos cambios en el alcance o desviaciones en
el tiempo y coste, y dolorosas renegociaciones.

La fase de Definicion se descompone, a su vez, en tres etapas:

1) la definicién de requerimientos,

2) el andlisis de riesgos, y

3) la preparacion de la propuesta o memoria técnica detallada.

Figura 2.5. Etapas de la fase de definicion del proyecto

Fase 2: definicidn >
Definicion de Analisis de Preparacion
requerimientos riesgos de propuesta

Ctapa 1 Ctapa 2 Ctapa 3
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Definicion de necesidades y requerimientos

Los requerimientos son las especificaciones técnicas y de uso que debe
cumplir el proyecto y, por lo tanto, varian de uno a otro. Normalmente pro-
fundizan en los analisis realizados en las fases anteriores, son mas detallados
y pretenden ser definitivos. Frecuentemente pueden tener naturaleza con-
tractual, ya que se plasman en peticiones de propuesta (request for proposal,
RFP) a los proveedores y en anexos de los contratos.

En esta fase, se trabaja con los clientes (directivos o mandos intermedios)
finales para entender y documentar con mas detalle las necesidades y obje-
tivos de negocio, las colecciones de datos y las caracteristicas de los procesos
y actividades que debe cubrir el sistema. Asimismo, se documentan las con-
clusiones del anélisis técnico y econémico y, en el caso de que se vaya a con-
tratar externamente, los aspectos legales y administrativos necesarios para la
peticiéon de propuestas y la contratacién.

La definiciéon de requerimientos acostumbra a contener los elementos
que se muestran en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Elementos que contiene la definicion de requerimientos

e Misidn, objetivos y resultados del trabajo.

e Tareas del contratista y estandares de calidad.

e Calendario y fases principales del proyecto (subproyectos e hitos).

e Documentacion de datos y procesos que debe contener el sistema, a
alto nivel.

¢ Aspectos de infraestructura: equipamiento, software, servicios,
instalaciones, documentacion.

e Personal que hay que aportar y caracteristicas.

e Requerimientos minimos de organizacién y procesos de gestion del
proyecto.

¢ Aspectos administrativos y legales: propiedad intelectual, tipos de
licitacion, penalizaciones.
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La etapa de definicion de requerimientos, tal como la hemos formula-
do hasta aqui, y como parte de la definicién del proyecto, es comtn y
genérica para cualquier proyecto informatico, y no debe confundirse con
el analisis detallado de requerimientos propio de los proyectos de desarro-
llo de software, que es propiamente una fase de la ejecucién o incluso
pueden llegar a constituir un proyecto separado que a veces se denomina
andlisis o disefio funcional (Barcelo).

Quiza seria mas correcto y menos ambiguo llamar a esta fase definicion
de necesidades (por qué se hace el proyecto y qué tiene que hacerse) para
evitar la confusiéon con la toma de requerimientos propia del anélisis y
disefio estructurado de sistemas.

La metodologia general de gestion de proyectos que forma el conteni-
do de esta materia es un marco general de manejo de un proyecto infor-
matico, desde la identificacion de la oportunidad hasta el cierre y entrega
del proyecto. Estos proyectos pueden ser de muchas clases, entre otros, de
construccién de software.

Cada proyecto tiene unas metodologias propias que, en algunos casos,
tienen una tradicion, formalizacién e incluso herramientas muy estable-
cidas en el mundo de la informatica. Estas metodologias normalmente se
refieren de manera exclusiva a lo que estamos denominando aqui fase de
ejecucion (fase 4) del proyecto, aunque precisamente por su potencia y tra-
dicion han ido cubriendo otras etapas anteriores.

Sin embargo, es importante hacer ver que las metodologias de cons-
truccion de software o cualquier otra disefiada para proyectos especificos
(por ejemplo, integracion de sistemas, planificacion estratégica o implan-
tacion de ERP) no pueden sustituir el marco general de gestion de proyec-
tos, sino integrarse en el mismo, tal y como se muestra en la figura 2.5.
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Figura 2.6. Los requerimientos en la gestion de proyectos y en los proyectos de desarrollo de software

IDefinicic’;n de requerl‘mientos| |An:’|lisis de riesgo | |F'reparaci6n de propuestal

Aprobacién > | Definicién >|F’Ian'|f|'cacién>| Ejecucion >| Cierre >

|E|‘ecuc‘|c’:n de un proyecto de desa rrollol

|

Disefo técnico Construccion Implantacién

Analisis de
requerimientos

e

Andlisis de Disefio Diseho
requerimientaos conceptual légico

Para concluir, la definicion de requerimientos en la fase de definicion del pro-
yecto es un trabajo que se hace mucho antes de la ejecucién del proyecto y
que tiene por objeto entender mejor las necesidades del cliente, establecer
los principales componentes y contenidos del proyecto y realizar una mejor
aproximacion técnica y econdmica. El resultado de esta fase es frecuente-
mente un documento de peticion de oferta (request for proposal) a un provee-
dor externo o interno.

Mientras que el andlisis de requerimientos es una fase de la ejecucion de los
proyectos de desarrollo de aplicaciones donde se establece exhaustiva y deta-
lladamente el modelo funcional (datosy procesos) del sistema. El resultado
de esta fase se ha llamado tradicionalmente disefio funcional del sistema.



' _Editorial UOC 71 Capitulo II. Aprobacién y definicién...

4. Analisis de riesgos

Como se mostro en el primer capitulo, un aspecto cada vez mas crucial de
la gestion de proyectos y una responsabilidad central del gerente es identifi-
car, predecir y corregir los sucesos que pueden afectar negativamente al éxito
del proyecto, es decir, los riesgos. Los riesgos afectan a las dimensiones basi-
cas del proyecto, es decir, las especificaciones, los costes o la duracion del tra-
bajo. Todos los proyectos tienen riesgos y contingencias con las que operar;
si no, no serian proyectos.

La excepcionalidad y novedad, la limitacién de tiempo y recursos, la orga-
nizacién ad hoc, la innovacién tecnoldgica o de los procesos, etc., son aspec-
tos intrinsecos del proyecto.

Tabla 2.5. Riesgos de proyecto mas frecuentes

¢ Falta de entendimiento con los usuarios.

e Escasez de interlocutores y personal del cliente.

* Requerimientos excesivos y demasiado detallados, o cambios
continuos.

* Responsabilidades difusas o no bien definidas.

e Errores o fallos de los productos/tecnologia.

e Personal del equipo de trabajo no formado en las metodologias
o en el producto.

¢ Fallos de rendimiento técnico.

e Estimaciones inadecuadas de recursos y tiempos. No se cumplen los
calendarios.

e No se corrigen los fallos y no se toman decisiones en el cliente
o en el equipo.

e Elevada rotacion del equipo propio o del cliente.

El riesgo es por definicion incierto, nadie puede asegurar qué ocurrira o
qué no ocurrird. Hay un espectro de probabilidades que normalmente esta en
relacion con la informacion disponible. El momento de definiciéon del pro-
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yecto es el mds adecuado para la identificacion (cudles), cuantificacion (con qué
probabilidad de ocurrencia, con qué impacto en el proyecto) y calificacion (de
qué tipo, a qué dimension del proyecto afectara, cuales son las dimensiones
o areas mas criticas) de los riesgos. Todo esfuerzo dedicado anticipadamente
a identificar y valorar los riesgos tiene un gran valor. El peligro aumenta mas
que proporcionalmente cuanto mas tarde se identifica el riesgo.

En proyectos complejos, en los que la gestién del cambio (impacto sobre la
organizacion y las personas) es mas critica, es importante evaluar los riesgos
derivados del contexto politico del proyecto, es decir, la estructura formal y real
de la empresa y las partes interesadas o involucradas en el proyecto. Este anali-
sis se denomina mapa de implicados (stakeholders), y se muestra con mas deta-
lle en el capitulo “Organizacion del proyecto. Liderazgo y trabajo en equipo”.

Es importante definir quién asume estos riesgos y cudales son las conse-
cuencias de su ocurrencia, en especial si se producen en una situacion con-
tractual. La tensién natural entre el propietario (que tiende a transferir todo
el riesgo al contratista) y el contratista (que tiende a no asumir ningtn ries-
go) debe resolverse en el contrato. En la actualidad, la discusion de los temas
de riesgo en la contrataciéon de proyectos informaticos es cada vez mas
importante y, habitualmente, en los equipos del cliente y el contratista exis-
ten abogados y especialistas en riesgos.

Figura 2.7. Matriz de valoracién de riesgos

Impacto
Bajo | . Riesgo Riesgo Riesgo
significativo|  mayor maximo
Medio Riesgo . Riesgo Riesgo
menor  |significativo]  mayor
Alto Riesgo Riesgo _ Riesgo
menor menor  |significativo

Bajo Medio Alto
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Dado que el riesgo va a existir en cualquier caso, se trata de establecer
mecanismos de observaciéon y prevencién, planes para mitigar o reducir los
riesgos y planes de contingencias para el caso en el que el evento no desea-
do pueda ocurrir.

Tabla 2.6. Modelo de monitorizacién de riesgos

e Proceso de gestion de riesgos

- Identificacion

— Estatus del riesgo: jriesgo potencial, riesgo actual, problema?
— Anaélisis de impacto

— Preparacion de contramedidas

— Responsabilidad

e Momentos clave del proceso

- La presentacion de la propuesta, memoria u oferta

— La firma del contrato

— El lanzamiento del proyecto

— Los hitos de entrega de productos

— Las reuniones de seguimiento (hacer un seguimiento de riesgos)

— El cierre

e Areas clave de seguimiento

— Resultado comparado con el plan

— Calendario real comparado con el plan
— Nuevos riesgos o temas aparecidos

— Cambios en el alcance e impacto

La gestion de riesgos, como toda la gestion de proyectos, no es una dis-
ciplina cientifica, sino que se basa en la acumulacién de conocimientos y
experiencia dentro de cada organizacion y en el conjunto de las empresas.

Las compafiias cuya mision empresarial es hacer proyectos (las ingenie-
rias o las consultoras) han desarrollado especialistas y funciones especializa-
das en gestion de riesgos cuyo concurso es requerido en diferentes momen-
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tos del proyecto y, en todo caso, en el momento de definicion y calificacion
de los proyectos y presentaciéon de propuestas. Asimismo, estos departamen-
tos realizan habitualmente auditorias y revisiones internas de proyectos que
estdn en ejecucion o de proyectos acabados.

Asimismo, en la disciplina de gestion de proyectos se han desarrollado
cuerpos de conocimiento y métodos en los que se recoge la experiencia dis-
ponible para aprender de los éxitos y evitar los fallos. El project management
body of knwoledge (PMBOK) del Project Management Institute de Estados
Unidos (Duncan) y el systems failure method (SFM), desarrollado por Fortune
y Peters, son ejemplos més generales de esta aproximacion.

Sin embargo, incluso en las mejores practicas de andlisis y gestion de ries-
gos, lo mas usual es identificar los riesgos de ejecucion (el riesgo de que las
actividades no se desarrollen segin lo planificado y que no se cumplan los
hitos), pero es menos habitual en proyectos complejos tener en cuenta que
pueden existir riesgos no identificados a priori (llamados white space risks) o
los riesgos que son inherentes a la integracién de actividades, disciplinas,
areas de la organizacion o técnicas muy diferentes (los riesgos que podemos
llamar de integracion). Para limitar estos casos (Matta y Ashkenas), puede ser
aconsejable, siempre que sea posible, descomponer proyectos grandes en
proyectos mas pequefios, o en (mal llamados a veces) proyectos-piloto o de
intervencion o alcance mas limitado, que permiten probar los diferentes ele-
mentos del proyecto en la practica, visualizar éxitos y beneficios para la orga-
nizacién a corto plazo y generar apoyos internos y probar, una vez mas, si el
proyecto coincide y cubre o no las expectativas y objetivos del cliente. Otra
alternativa, es descomponer el resultado en productos o versiones (releases)
sucesivas, donde se cubre de inicio una masa critica de beneficios o requeri-
mientos, que se van completando, revisando o perfeccionando en versiones
posteriores.
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5. Preparacion de la propuesta o memoria

La propuesta, memoria u oferta es la respuesta del proveedor externo a la
peticion que le hace el cliente. Si es un trabajo de un grupo formado dentro
de la organizacion, el contenido es muy similar y puede denominarse memo-
ria del proyecto o de otras maneras. Como hemos comentado en el primer
capitulo, mantener el espiritu y las formalidades de una relacion cliente-pro-
veedor entre quien encarga el proyecto y el grupo que lo ejecuta suele ser
una buena practica, también cuando el proyecto lo ejecutara un grupo u ofi-
cina interna.

Cuando el equipo de proyecto es interno a la organizacioén y ha estado
mas o menos involucrado en la generacion del trabajo, la preparacion de la
propuesta o memoria no es excesivamente pesada. Frecuentemente, el grupo
que prepara la propuesta es el departamento de organizacion y sistemas o el
departamento de informaética. Sin embargo, si participa un contratista exter-
no o es un proceso competitivo, la preparacion de la propuesta es un proyec-
to en si mismo, con un equipo dedicado y una serie de procesos técnicos y
de gestion complejos y de una gran carga de trabajo.

Para la preparacion de la propuesta, el grupo que la prepara debe revisar
las especificaciones elaboradas por el cliente y celebrar reuniones con repre-
sentantes de la organizacién, al menos de tres areas: la parte administrativa
y legal; la parte que encarga o administra el encargo del proyecto, y algunos
usuarios clave.

Es bueno que la elaboraciéon de la propuesta esté dirigida por el gerente o
jefe de proyecto que probablemente asumira la direccion del trabajo y que
tenga una dotacion adecuada de tiempo y recursos. La calidad técnica de la
oferta suele ser uno de los criterios mas importantes para la adjudicacién del
trabajo (junto con el presupuesto, el equipo de trabajo y la experiencia de la
empresa en proyectos similares). El guién tipico de una propuesta normal-
mente debe responder con bastante fidelidad a la peticion realizada en la
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peticion de propuesta (RFP), o mostrar las diferencias, las alternativas o los
aspectos adicionales.

Tabla 2.7. Guién tipico de una propuesta

e Resumen para la direccion.

e Introduccion:

— Comprension de la situacion de partida.
- Comprension de los requerimientos.

e Obijetivos y alcance del proyecto:

- Obijetivos.

— Alcance y limitaciones.

- Productos que hay que entregar.

e Enfoque del trabajo:

- Método de trabajo.

— Temas criticos que el contratista desea hacer resaltar.

- Variaciones con relacién a la peticién de propuesta o requerimientos
del cliente.

- Productos o tecnologia.

e Plan de trabajo:
- Hitos del proyecto. Productos que hay que entregar en el tiempo.

— Especificaciones del trabajo. Actividades y tareas que hay que
desarrollar.

— Calendario a alto nivel.
— Distribucién de tareas en el equipo a alto nivel.

¢ Organizacion del proyecto:
— Estructura del equipo del proyecto, del contratista y del cliente.
e Presupuesto de proyecto:

— Resumen de esfuerzos.
— Costes de personal y otros.
¢ Anexos:

- Metodologias detalladas.

— Descripciones de los productos.

— Resamenes profesionales del personal.

— Referencias en proyectos similares.

— Otros temas requeridos en la peticién de propuesta.
— Condiciones contractuales especificas del proveedor.
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La peticion de propuestas, la propuesta y el contrato son los eslabones
que relacionan las fases anteriores de preparacion del proyecto con el pro-
yecto en si mismo y, por lo tanto, suelen contener temas y materiales de
aquellas fases de preparacion y de la fase de planificacion. En especial, las
propuestas actuales ya contienen una planificacion del trabajo, un calenda-
rio de entrega de productos, una descomposicion de cargas de trabajo y un
plan de organizacién. Finalmente, contiene una estimaciéon de recursos y
una valoraciéon econOmica. Los contenidos y métodos de preparacion de
estos materiales seran objeto del capitulo siguiente.

En lo que puedan servir, valgan también para las propuestas los recorda-
torios que haciamos sobre la falta de conocimiento y realismo con los que se
establecen a veces las peticiones de propuesta y los criterios de adjudicacion,
y que conducen a decisiones equivocadas y proyectos fallidos. Todas las pre-
cauciones, bien fundamentadas y dialogadas, que puedan tomarse en este
momento son pocas para prevenir desviaciones inesperadas, renegociaciones
dolorosas o proyectos fracasados.

6. Contratacion

En el caso de propuestas competitivas, la valoracion y seleccién de ofer-
tas en proyectos y organizaciones complejos puede ser larga y muy elabora-
da. Los métodos de evaluacion son normalmente de dos tipos: procedimien-
tos de screening (comparando cada propuesta con la lista de requerimientos)
y scoring (adjudicando peso a los criterios de seleccion y valorando cada ofer-
ta contra estos criterios).

Normalmente se constituye una comisién o grupo técnico, formado por
usuarios y técnicos o informaticos. Desde hace unos afios, las decisiones de
compra de productos y servicios informaticos se estdn desplazando a los
departamentos o comisiones de compra de las empresas, con mayor o menor
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intervencion en las decisiones de contenido, marca, volumen y precio. No es
el momento ni el lugar para entrar en la valoracién de este fenémeno. En
estos casos, el trabajo del grupo técnico es un informe de adecuacién de las
diferentes ofertas a los contenidos de la peticién, o sus aspectos mas desta-
cados o diferenciales, a partir de la cual el departamento o comisién de com-
pras tomara una decision en la que pueden influir otros criterios.

La seleccion puede tener varias etapas y es frecuente y conveniente que
existan sesiones de trabajo con las empresas finalistas.

Una vez realizada la evaluacién técnica y propuesto un adjudicatario,
comienza la negociacién de los términos econémicos y contractuales, que
como ya anticipamos puede ser muy compleja, en especial en temas como
los siguientes:

e Responsabilidades econOmicas: garantias y penalizaciones.

e Disponibilidad de tiempo y recursos del cliente.

e Asuncién de riesgos y consecuencias de que ocurran.

e  Propiedad de los productos.

e  Plazos de facturacién y cobro.

e Aspectos de administracién del proyecto: condiciones y proceso de
aceptacion de productos, documentaciéon, solicitudes de cambios
sobre las especificaciones, organizaciéon y procedimientos de segui-
miento y control, etc.

La buena gestion y cierre de la negociacién contractual es una garantia

para las dos partes y el principal instrumento para mitigar los riesgos del con-

tratista, por lo que debe ser tan detallada y escrupulosa como sea posible. El
personal comercial y el gerente de proyecto deben solicitar el apoyo de la ofi-
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cina de riesgos o de la oficina legal de la empresa. En todo caso, ningtn pro-
yecto deberia comenzarse sin que todos estos términos estén perfectamente
claros, por escrito y conveniente firmados.

Materiales en la web

Herramientas

Aln mas que en otras fases del ciclo de vida de los proyectos informati-
cos, los documentos que soportan las fases de aprobacion y definicion, que se
han analizado en este capitulo, dependen en gran medida de las caracteristi-
cas, idiosincrasia y procedimientos de cada empresa y es dificil disponer de
herramientas generalistas. Ocurre también que en muchas organizaciones
no existe una documentacion formal para soportar estas fases del ciclo, lo
cual es un problema. Aqui proponemos y pueden encontrarse en la web dos
instrumentos bastante comunes:

e  Mandato (ficha) de proyecto aprobado.
e  Peticion de Propuesta al proveedor (request for proposal, RFP)
Casos
Se presenta el caso completo de un proyecto de desarrollo en las fases de

aprobacion y definicién. Se presenta también un caso de priorizacion y apro-
bacion de proyectos.

Estos materiales online pueden variar o se pueden ampliar en el futuro.

La direccién de acceso es la siguiente:
http://www.editorialuoc.com/gestion_proyectos.
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Capitulo III
Planificacion del proyecto

En los anteriores capitulos, hemos visto la complejidad que entrafia en la
actualidad un proyecto informatico, y la diversidad de elementos que cuen-
tan en su aprobacion y definicion.

Después de la aprobacion y definicion, el paso siguiente en el ciclo de
vida de un proyecto es la planificacion detallada del mismo (figura 3.1).
Después de entender muy bien qué hay que hacer y por qué hay que
hacerlo, el objetivo de la planificacién es asegurar que se obtienen los
objetivos acordados en tiempo, calidad y coste y guiar al equipo de traba-
jo y la comunicacién con el cliente a lo largo de la ejecucién de proyecto.
Se trata de establecer como se hara el proyecto, poderlo explicar y prede-
cir su evolucion.

Figura 3.1. Ciclo de vida del proyecto

Aprobaci6n> Definicién > Planiﬁcacién> Ejecucion > Cierre >

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Este capitulo explica la importancia de planificar correctamente un pro-
yecto, y la de hacerlo orientdndolo siempre a los objetivos y requerimientos
fijados en las etapas precedentes.
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La planificacion es, mds que una etapa, una necesidad inherente a cual-
quier proyecto. La planificacion establece el mapa de ruta que hay que seguir
en el proyecto, y permite orientar y ordenar el trabajo de todo el equipo para
conseguir los resultados perseguidos.

La metodologia que presentamos a continuacion permite determinar, en
un enfoque de arriba abajo y a partir de los objetivos mas generales del proyec-
to, los pasos y estados intermedios que conviene seguir para alcanzarlos, las
actividades y tareas que se consideran necesarias en cada paso y los recursos
que se requieren para realizarlos. Este enfoque se basa en el concepto de
Gestion de Proyectos Orientada a Objetivos (Goal Directed Project Management)
que hemos presentado en el capitulo 1.

Objetivos

Los objetivos principales de este capitulo son los siguientes:

1) Entender la importancia de la planificaciéon de un proyecto.

2) Conocer las ventajas de una planificacion orientada a objetivos res-
pecto a una vision de la planificacion orientada a las tareas.

3) Definir el concepto de hito y de actividad y su relacién con la asig-
nacion de tareas al equipo de proyecto.

4) Conocer las etapas y contenidos del plan de proyecto.

5) Entender la planificaciéon de proyectos en un contexto de largo y
corto plazo.

6) Conocer los principales mecanismos y herramientas de apoyo para la
planificacién de un proyecto.
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1. ;Qué es un plan de proyecto?

Planificar es determinar qué hay que hacer, quién lo hard, en qué tiempo
y con qué recursos, para cumplir un objetivo. El plan de proyecto es la herra-
mienta principal, el cuaderno de bitacora, que utiliza un gestor de proyecto
para asegurar la consecucion de los objetivos del proyecto.

Un plan de proyecto se puede considerar:

¢ Un mapa de ruta estructurado que establece todas las actividades que
hay que hacer para alcanzar los objetivos de negocio.

e  Una definicion de los tiempos y recursos —tecnoldgicos y de negocio-
necesarios para completar el trabajo.

e Un mecanismo para monitorizar avances, controlar el alcance y ges-
tionar el proyecto para asegurar los resultados finales dentro del
marco del tiempo y presupuesto definidos.

e  Un medio para comunicar los progresos y comprometer a los partici-
pantes del proyecto.

Planificar proyectos es, en definitiva, estructurar y describir las actividades
requeridas para alcanzar los objetivos del proyecto, teniendo en cuenta las res-
ponsabilidades y recursos requeridos en cantidad, tipologia y experiencia.

Existe una maxima en las carreras de motor que dice que ganar una décima
de segundo al tomar una curva de manera bien planificada puede suponer mas
de un segundo al salir de la misma. Planificar en sistemas un proyecto correc-
tamente supone una inversién para ahorrar tiempo en su ejecucion (Young).

Ademas, la planificacion permite mejorar la calidad, ser eficiente y mejo-
rar las perspectivas del proyecto a largo plazo.
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Finalmente, pero no en ultimo lugar, el plan es un instrumento de comu-
nicacion y didlogo, con el cliente y dentro del equipo de trabajo.

Un resumen de las ventajas que ofrece la planificacioén estructurada de un
proyecto informatico se muestra en la figura 3.2.

Figura 3.2. Caracteristicas de un proyecto planificado

Decisiones ad hoc Definido
Difuso Mayor certeza

Incierto Conocido
Desconocido Estructurado

Orientado a resultados
Con compromisos
Procedimentado

Desorganizado
Sin orientacion
Sin compromisos

Sin procedimientos Controlado
Sin control Con responsabilidad
Sin responsabilidad Mayor involucracién
Menor involucracién Més autonomia
Menor autonomia Sin departamentos estancos

Departamentos estancos

Sin embargo, la planificacién de proyectos no puede ni debe considerar-
se un proceso estatico. Por el contrario, como veremos en el capitulo siguien-
te referido a la ejecucion del proyecto, es un ciclo en constante revision.

Contenidos del Plan

El plan de un proyecto debe contemplar todos los elementos siguientes:

e Los objetivos y los resultados que se esperan del proyecto, de mane-
ra que permita la evaluacion del éxito o fracaso del proyecto, tal
como se han descrito en los capitulos anteriores.

e Los hitos principales del proyecto, coincidentes con puntos de
decision, entregables, finalizacion de etapas, etc. Una definicion
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mas detallada de hito se establece en los apartados siguientes del
capitulo.

e Los mecanismos de control del alcance del proyecto, y de gestiéon de
cambios en éste.

e La involucracion de los distintos agentes participantes en el proyec-
to, sus roles y responsabilidades.

e Ladefinicién de las actividades del proyecto, es decir las tareas o gru-
pos de tareas de las que se compone, los recursos necesarios y el
resultado o hito que debe obtenerse mediante la realizacién de estas
actividades.

e El calendario de trabajo, con los tiempos de realizaciéon segin la
techa de inicio y la fecha de finalizacion de cada una de las activida-
des y la de cada uno de los hitos.

e La organizacion y el equipo asignado al proyecto, con la matriz de
roles y responsabilidades para los diferentes hitos y actividades.

e El presupuesto del proyecto, con las estimaciones de inversion y
coste presupuestadas a partir del consumo de recursos, su prevision
de evolucion a lo largo del tiempo de duraciéon del proyecto y la pre-
vision de beneficios esperados.

e El sumario de las asunciones realizadas sobre los riesgos identificados
previamente a la implantaciéon del proyecto, su posible impacto
sobre el plan de proyecto y el plan de gestion de estos riesgos.

e La calidad de los trabajos realizados, segin los resultados funciona-
les y operacionales esperados y la definicion de las condiciones y
principios de aceptacion de los mismos.
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2. La planificacion orientada a objetivos

Existe la tendencia a planificar las actividades o bloques de actividades de
un proyecto y construir el plan por agregacion de abajo arriba (botton up). La
planificacion orientada a objetivos es un enfoque metodolégico de arriba
abajo (top down) de planificacion y gestion de proyectos dirigido a obtener
resultados y, por lo tanto, se centra en tener siempre presente la consecucion
de los objetivos (goal directed project management, GDPM) que se persiguen en
el trabajo (Andersen, Cleland).

Como se ha explicado anteriormente, un gerente de proyecto nunca
puede alcanzar el éxito sin un buen plan. Alcanzar el éxito en la gestion de
proyectos informdticos significa “convencer del plan a aquellos que merez-
can ser convencidos” y, posteriormente, “confirmar que se ha alcanzado el
resultado esperable en los entregables”.

La base de la planificacién orientada a objetivos es definir antes el “qué
debe conseguirse” que el “como se debe conseguir”. El plan de hitos es el
plan lagico del proyecto y el instrumento de dialogo con la direccion. El plan
de actividades es el plan fisico y el instrumento de didlogo dentro del equipo
de trabajo. Como sefialan Andersen y otros, el plan de actividades no debe
realizarse hasta que no es estrictamente necesario.

Para planificar un proyecto...

1) En primer lugar, deben entenderse los objetivos altimos del proyec-
to, tal como se han definido en el mandato del proyecto: qué hay que hacer

y por qué.

2) A partir de estos objetivos, se deben identificar los estados interme-
dios, o hitos, que deben ser alcanzados para avanzar en el logro de los obje-
tivos finales del proyecto, y el nivel de dependencia o relaciéon que hay entre
estos hitos.
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3) En este nivel, debemos establecer ya qué personas son responsables
de la consecucién de cada hito y de su aprobacién, dentro del cliente y del
equipo.

4) Los hitos pueden descomponerse entonces en actividades y tareas
que son necesarias para alcanzar el hito y, de nuevo, las relaciones y depen-
dencias que existe a nivel de las actividades.

5) En este momento, se estima el tiempo (esfuerzo) requerido para la
realizacién de cada actividad.

6) Seguidamente, se ordenan las actividades en su secuencia de realiza-
cion, en qué orden deben realizarse y cudles pueden realizarse en paralelo.

7) Puede valorarse entonces el tipo de recurso necesario para realizar
una tarea determinada y la carga de trabajo que requiere. De esta manera
podemos realizar una estimacién de recursos y perfiles, y su dedicacion, y
preparar el presupuesto de ejecucion. También en este momento, establece-
mos las responsabilidades por cada actividad, dentro del equipo de trabajo.

8) Pero los recursos que necesitamos pueden no estar disponibles, o no
estarlo en el momento que los necesitamos. El plan de trabajo, calendario y
presupuesto deben revisarse con arreglo a los recursos de los que realmente
dispondremos.

9) A continuacién se examinan los riesgos y se prevé el nivel de contin-
gencias necesario para paliar los riesgos.

10) Una vez revisado el plan, se coloca en un calendario definitivo y se
prepara el presupuesto de ejecucion definitivo.

11) El plan de proyecto, calendario y presupuesto deben discutirse en
profundidad con el cliente (y eventualmente, también dentro del departa-
mento o empresa proveedora) para asegurar su comprension, compromiso y
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asuncion por parte de todos. Finalmente, colocar el plan en un calendario.
También en esta fase, debe de confrontarse el plan con los objetivos y nece-
sidades contenidas en la definicién de proyecto.

Recordemos de nuevo que la gestion de proyectos, como profesion y dis-
ciplina, es independiente de los métodos y conocimientos de cada profesion,
en este caso de la informatica. Las metodologias especificas de cada tipo de
proyecto informatico (de despliegue de infrastructura, de desarrollo de pro-
gramario, de integracion, de telecomunicaciones, etc.) complementan el
método general. Como veremos a continuacién, estas metodologias especi-
ficas se introducen en el nivel de la planificacion y ejecucién de actividades
(no en el nivel de hitos) y son muy utiles para la estimaciéon de recursos y
tiempos.

3. Etapas de la planificacion

En la secuencia légica de la planificaciéon orientada a objetivos, hemos
identificado cuatro pasos basicos (figura 3.3).

Figura 3.3. Etapas de la fase de planificacién

Fase 3: planificacién >
Hitos i Es eﬁciti&azﬁg{es | Distri bucion del N Calendario
y respohsables “ act?\.fi ades *| trabajo y recursos o de hitos
y tareas necesarios y actividades
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 3

1) Revisién de objetivos del proyecto y definicién de hitos y respon-
sables.
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2) Especificaciones del proyecto: actividades y tareas.

3) Distribucién del trabajo y recursos necesarios.

4) Planificacion del calendario de hitos y actividades.

La primera fase es principalmente estratégica y, por lo tanto, deben defi-
nirla y acordarla el cliente y la direccion del proyecto. Se decide qué se quie-
re conseguir, y estd enfocado a resultados. El proyecto se descompone en
hitos, productos o estados intermedios y se establecen las responsabilidades
dentro del equipo y del cliente para la ejecuciéon y aprobaciéon de hitos.

Las dos fases siguientes son principalmente operativas. En la segunda
fase, los hitos se descomponen en las actividades y tareas que son necesarias
para el cumplimiento de cada hito. Se establecen las dependencias y la
secuencia de realizacion.

Desde el punto de vista de la planificacién, insistamos de nuevo, el esque-
ma légico de trabajo nos conduce desde los objetivos (del cliente, del proyec-
to), a los hitos (estados intermedios por los que pasa el proyecto para alcan-
zar los objetivos), y de los hitos a las actividades (tareas necesarias para com-
pletar los hitos), segiin se muestra en la figura siguiente.

Figura 3.4. Estados de la planificacién desde el punto de vista l6gico

OBJETIVOS HITOS ACTIVIDADES

En la tercera fase, se establece el tipo de recurso y el nivel de esfuerzo
requerido para la realizacion de las actividades. Aqui se realiza una estima-
cion detallada de recursos y perfiles y su dedicacion, y se prepara un presu-
puesto de ejecucion tedrico o inicial.
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En la cuarta fase, se coloca el proyecto en un calendario y se prepara el
presupuesto definitivo. Para ello, debemos tener en cuenta los recursos real-
mente disponibles, las oportunidades para optimizar la ejecuciéon pero tam-
bién los riesgos y contingencias del proyecto. En esta fase, debemos discutir
y comprometer con el cliente todos los componentes del plan.

En muchisimas ocasiones existen restricciones de tiempo y presupuesto
establecidas por el cliente o por la direccidon, que deben ponerse en este
momento encima de la mesa, para revisar los pardmetros de alcance, recur-
sos, calidad y tiempo, si es necesario.

4. Revision de objetivos del proyecto y definicion de
hitos y responsables

4.1. Revision de objetivos

Lo mas importante cuando se planifica (y también cuando se ejecuta) el
proyecto, es entender muy bien cudles son los objetivos que se desean con-
seguir, con qué nivel de detalle (alcance) y calidad y, si ya se ha acordado de
antemano, de cuanto tiempo y presupuesto disponemos. Todo esto se ha de
establecer en la definicién del proyecto. Antes de preparar el plan, las
siguientes preguntas deben estar muy bien contestadas.

Preguntas a contestar antes de empezar a preparar el plan
o (Por qué se quiere hacer el proyecto?

. ({Qué hay que tener al final del proyecto que no se tenga ahora: cuales son
los productos (entregables) del proyecto?

o (Hay que hacer o entregar algo mas, aunque no se haya expresado formal-
mente?

] (Hay algo que esté especificamente excluido del alcance?
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. Las fronteras del proyecto: ;jestan claras? ;Como afectan otros proyectos al
nuestro, o al revés?

e Asunciones o restricciones del proyecto: cosas que suponemos que pasaran
0 Nno pasaran.

e  Problemas significativos que afectaran al proyecto

. Condiciones especificas de ejecucidon que ha pedido el cliente (por ejemplo,
aportacion de recursos, trabajar en su casa, relacionarse de una manera o de
otra con la organizacion, etc.)

Fuente: R. Newton (2006). Project Management Step by Step.

Al principio de cualquier planificacién de proyecto, deben revisarse sus
objetivos. Los objetivos del proyecto tienen que ser suficientemente especi-
ficos, medibles, realistas y alcanzables. La fijacion de objetivos de un proyec-
to —ya explicada detalladamente en el capitulo precedente de definicion del
proyecto— debe guiar toda su planificacion ulterior. A veces es util y ayuda a
formular los hitos, descomponer cada objetivo general en objetivos mas
pequetios o condiciones de posibilidad que deben darse para que el objetivo
mayor se cumpla. Este ejercicio se llama descomposicién de objetivos (objec-
tives breakdown, Andersen et al.)

4.2. Plan de hitos

Los objetivos finales de un proyecto guian la definicion de sus estados
intermedios, los hitos. Para ser efectivos, los hitos deben tener las caracteris-
ticas siguientes:

e Deben reflejar el qué y no el como.

e Deben ser faciles de leer y entender para la direccion.

e Deben ser puntos de decision.

e  Deben ser concretos y medibles.

e Deben ser relevantes y limitados en namero.
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e Deben ocurrir en periodos de tiempo manejables.

e Deben sefialarse las dependencias con otros hitos.

Una regla sencilla es escribir los hitos de manera que reflejen un estado a
alcanzar y las condiciones para verificar que se han alcanzado. Pueden verse
algunos ejemplos en la tabla siguiente:

Tabla 3.1. Ejemplos de formulacién de hitos

e  Cuando se ha presentado el plan detallado de trabajo

e  Cuando el entorno de desarrollo esta disponible

e  Cuando se han realizado las pruebas de usuario

e  Cuando se ha preparado el plan de formaci6én

e  Cuando se ha subido el sistema a produccién

e  Cuando se ha aprobado el nuevo proceso de trabajo

. Cuando se ha comunicado el nuevo servicio

. Cuando se han habilitado las instalaciones

A lo largo de este capitulo trabajaremos con el ejemplo siguiente:

Supongamos que el Ayuntamiento de una poblacion importante ha encargado la
puesta en marcha de un nuevo portal en Internet para proveer servicios a sus ciu-
dadanos. Los objetivos mas generales del proyecto aprobado y definido son los de
proveer la infraestructura HW y SW solicitada, diseflar la arquitectura técnica e
instalar las plataformas HW y de comunicaciones necesarias, parametrizar un SW
estandar y desarrollar las aplicaciones que se requieran para la prestacion de ser-
vicios al ciudadano del municipio en Internet, y redisefiar y migrar los conteni-
dos y servicios en este momento disponibles a la nueva plataforma.

Ahora, imaginemos por un momento que estamos llevando a cabo la implanta-
cién del nuevo portal. Los directores de atencién ciudadana y el director de sis-
temas del Ayuntamiento nos preguntan “;Cémo vamos en el proyecto?”
Nosotros decimos “Bien, vamos avanzando”, y nos vuelven a preguntar “;Sobre
calendario?”, y nosotros respondemos “jSobre calendario!” ;Qué puede pasar si
entonces nos dicen “Demuéstrenoslo”? Se requieren evidencias, y las evidencias
Unicamente se pueden demostrar en el formato de hitos y entregables concre-
tos del trabajo.



' _Editorial UOC 93 Capitulo III. Planificacién del proyecto

En el ejemplo seleccionado, los hitos que se han definido son:

la disponibilidad del entorno de desarrollo y de pruebas;

e la aprobacion de especificaciones, la aprobacion de los disefios fun-
cionales y técnicos;

e la aprobacion del prototipo;

e la aprobacion del sistema en el entorno de pruebas;

e la aceptacion en el entorno de produccion;

e la aprobacion de la formacién completa de usuarios y la documenta-
cion técnica de operacion del sistema;

e el arranque de la nueva plataforma de portal.
Estos hitos se pueden representar de manera grafica mediante la utiliza-

cién de herramientas de apoyo como MS Project, en la cual los principales
hitos del proyecto aparecen representados bajo la forma de rombos.
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Figura 3.5. Planificacion en MS Project de un proyecto de implantacién de una solucién de Portal del Ciudadano.
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(Gestin de proyecto
= Lanzamiento del proyecto
Organizacion de equipos v definiciin del alcance
Hanificacitn detallada del proyects
= Disefio de la soludidn
= Provisién de entornos de desarrollo y pruebas
Prowision licencias de softwarne
Instalacién de software en el entomo desarrollo y pruebas
Entornos de desarrollo y pruebas disponibles
= Requerimientos y disefio funcional y grifico
Disefio de la estructura y navenacion
Disefio procesos gestion conocidos (plantillas + workfows)
Disefio funcional de productos v sendcias
Disefio grafios look & fell (prototipo v libro estilo)
Disefio funcisnal y grafico aprobado
= Disefio técnico
Disefio Weonico anguitectura de aplcaciones y sequridad
Disefio plantilas contenidos
Disefio nterfases por migracdn
Disefio modelo de datos (BD intemas vy extemas)
Diselio tonico aprobado
= Prototipo operativo
Desarrolio del prototipo
Validacién del prototipo
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85 dias
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& dias
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15 dias
0 dias
20 dias
20 dias
20 dias
20 dias
20 dias
0 dizs
7 dias
5 dias
2 dias
0 dias
40 dias
5 dias
38 dias
38 dias
30 dias
30dias
5 dias
4 dias
2 dias
2 dias
10 dias
3 dias
5 dias
2 dias
& dias
5 dias
0 dias
2 dias
0 dias
10 dias
5 dias
0 dias
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4.3. Matriz de roles y responsabilidades

La definicién de hitos en el proyecto debe ir acompariada de la definicion
de roles y responsabilidades para cada uno de los mismos. La definiciéon de
roles y responsabilidades implica designar para cada hito:

e Quién es el responsable de la ejecucion de cada hito.

*  Quién toma las decisiones, s6lo o conjuntamente con otros.

e Quien gestiona los recursos y controla el progreso del trabajo.

®  Quién debe ser informado.

e Quién debe ser consultado.

*  Quién debe participar.

e Quién debe dar apoyo o dotar de infrastructura al equipo.

e Quién asegura la calidad de los resultados.

En el nivel de hitos es muy importante establecer las responsabilidades
del nivel directivo y del personal del cliente, no sélo las del equipo de traba-
jo o, en su caso, los subcontratistas.

Como avanzamos en el primer capitulo, la matriz de roles y responsabilida-
des es una de las contribuciones permanentes del enfoque GDPM a la gestion
de proyectos. Nos volveremos a referir a ella en el capitulo siguiente, al pre-

sentar la “Organizacion del proyecto”.

En la figura siguiente se muestra la matriz de responsabilidades para los
hitos de proyecto presentados en el ejemplo anterior.
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5. Especificaciones del proyecto: actividades y tareas

5.1. Planificacion de actividades

La planificacion de las actividades y tareas es un proceso que se deriva de
la definicion de los hitos del proyecto y, por lo tanto, hasta este momento
no se aborda cémo actuar para conseguir los objetivos del proyecto. Los
hitos son situaciones, productos, estadios del trabajo. Las actividades son
acciones necesarias para alcanzar los hitos. Las tareas son acciones dentro de
cada actividad.

La manera mas habitual de representar un plan de actividades es utilizar
un diagrama de Gantt.

El diagrama de Gantt muestra el tiempo en el eje de abscisas, mientras que en
cada linea del eje de ordenadas se disponen todas las actividades que forman el
proyecto. En la parte izquierda se escribe el nombre de las actividades, mientras
que en la parte derecha se marca una linea inicial desde la fecha del inicio hasta
la fecha de finalizacion de cada actividad.

En el ejemplo que se exponia de portal de servicios al ciudadano en
Internet del apartado anterior, las actividades principales del proyecto iden-
tificadas constituyen el lanzamiento del proyecto, el arranque del proyecto,
el analisis de requerimientos, el disefio funcional del sistema, el disefio téc-
nico del sistema, la construccién del prototipo, la construcciéon del portal y
la implantacion del portal. Estas actividades se muestran en la representa-
cién del grafico de Gantt de MS Project en los encabezados en negrita de la
figura 3.5.

Sin embargo, estas actividades son muy generales y en la planificacion del
proyecto se necesita un mayor detalle en las tareas. Las actividades se desglo-
san en tareas y grupos de tareas. En el ejemplo que nos ocupa, la actividad
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de disefio funcional del portal supone tareas como el disefio de la estructura
y navegacion del portal, el disefio de los flujos de trabajo, el disefio de la apa-
riencia grafica (look and feel), el disefio de los productos y servicios, etc.
Asimismo, el disefio técnico contempla el disefio de las especificaciones por
contenido y servicio, el detalle de la arquitectura técnica y de seguridad, el
disefio de interfaces, etc. Las tareas se visualizan con barras mas gruesas azu-
les en la representacion de MS Project.

Es bueno volver a planificar cada grupo de actividades, al comienzo de
cada nuevo hito. Es probable que durante la realizaciéon del hito anterior
hayan aparecido variables que aconsejen abordar el trabajo siguiente de
forma diferente y con una diferente distribucion de recursos. El proceso es
un trabajo de descomposicion sucesiva, donde el problema habitual es deci-
dir hasta qué nivel de detalle es conveniente llegar.

Como regla general, el nivel de detalle necesario es aquél que facilita la
ejecucion del trabajo y la comunicacion con el cliente y el equipo. También
es el que necesitamos para la estimacion del esfuerzo y el presupuesto.
Algunos consejos complementarios:

e (Cada actividad individual no deberia suponer una carga muy grande
de trabajo, por ejemplo un total de 10 a 15 dias hombre.

e  Deberia ser facilmente observable y evaluable si la actividad ha sido
completada o no.

e Deberia poderse hacer un control de calidad del resultado de la
actividad.

En proyectos informaticos, la experiencia y uso de metodologias especifi-
cas para cada tipo de proyecto facilita la preparacion del plan de actividades
y la estimacion de esfuerzos.
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5.2. Estimacion de esfuerzos

Efectivamente, para todo el mundo ésta es la parte que parece mas com-
plicada. Es dificil hacer una estimacion precisa del esfuerzo que un proyec-
to requiere, en especial si se trata de cosas que no se han hecho antes, si
incluyen actividades o equipos de naturaleza muy diferente o si tienen
muchos componentes de integracion. La estimacién de esfuerzos tiene
mucho mads de arte que de ciencia y, como todas las artes, se aprende con
la experiencia més que con los libros. Entretanto, preguntar al que sabe o
comparar con otros proyectos similares puede ser de ayuda.

Lo primero que debe tenerse en cuenta es que en esta etapa estamos
estimando cuanto se tarda normalmente en hacer una actividad (el nivel
de tiempo o esfuerzo requerido), no cuando la completaremos en el calen-
dario del proyecto (la duracion estimada). Una misma actividad, con una
misma estimaciéon de esfuerzo, puede ser completada antes o después
dependiendo del nimero de recursos dedicados, las demoras o tiempos
muertos o las dependencias con otras actividades.

La unidad de tiempo (insistimos: esfuerzo) que utilizamos para las esti-
maciones depende normalmente del tipo y tamafio de proyecto. Un pro-
yecto se puede estimar en horas, dias, meses o afios/hombre.
Normalmente, la unidad dias/hombre es util para proyectos de diferente
tamano.

El nivel de esfuerzo de un proyecto depende de las actividades a desarro-
llar y es independiente de la secuencia en que realicemos las actividades o
del equipo de proyecto. Pero el calendario y el coste, como veremos en los
apartados siguientes depende de esas y otras variables. Es muy importante,
para planificar y presupuestar el proyecto, tener en cuenta estas distincio-
nes de concepto.
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5.3. Secuencia y duracion del trabajo

Si descomponemos un proyecto en S hitos y cada hito en 4 actividades
y cada actividad en 5 tareas, en teoria podriamos empezar todas las tareas
a la vez y el proyecto duraria tanto como la tarea mas larga. Pero la practi-
ca no tiene nada que ver con esto. Existen dependencias o relaciones entre
actividades, que obligan a realizar las actividades en un cierto orden. No
todas las actividades pueden hacerse en paralelo, aunque esto seria lo ideal.
En segundo lugar, los recursos no son ilimitados, en el equipo hay un
numero determinado de personas que no pueden hacer todas las cosas a la
vez. Algunas actividades tienen que esperar a que un miembro del equipo
de trabajo esté libre.

Ya se ve que las fases de la planificacion del proyecto, que hemos pre-
sentado linealmente hasta ahora, son en bastante medida, iterativas. Se
descomponen las actividades, se examina la carga de trabajo, se ve qué
actividades se pueden hacer en paralelo o en serie, se mira el equipo dispo-
nible, se reexamina el orden, se revisan las posibilidades de optimizar el
proceso, se calculan y recalculan los costes y la duraciéon para que sean
aceptables para el cliente y para la empresa, se discute internamente y con
el cliente.

Entre las dependencias, es importante identificar las que no estan bajo
nuestro control, las que son externas al proyecto. En determinadas circuns-
tancias, un proyecto puede ir mas rapido poniendo mas recursos en aque-
llos temas que estan bajo nuestro control. Esto no ocurre con aquellas acti-
vidades o dependencias externas.

La planificacion de las actividades y tareas para alcanzar un hito en un
proyecto y la definicién de sus interdependencias permiten al gerente esta-
blecer cual es el camino critico; es decir, la cadena de actividades que deter-
minan la duracién global minima de un proyecto. Cada retraso en comple-
tar una actividad en el camino critico resultard en un retraso en la finali-
zacion general del proyecto.
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El camino critico

El camino critico es la cadena de actividades criticas desde el principio del pro-
yecto hasta su finalizacién.

El método del camino critico (Critical path method, CPM) provee una via para
identificar facilmente la forma mas rapida de completar el proyecto en el tiem-
po, a partir de la duracion estimada de las actividades. El método permite iden-
tificar y analizar qué actividades constituyen cuellos de botella. El input para el
método del camino critico es una lista de cada actividad, su duracién esperada,
y aquellas actividades que inmediatamente la preceden. La precedencia inme-
diata significa, en este caso, que las actividades predecesoras deben ser comple-
tadas antes de que la actividad sujeta pueda empezar, y no existen otras activi-
dades entre éstas y sus predecesoras.

El método del PERT (técnica de revision y verificacion de programas, program
evaluation and review technique) es una modificacion del método del camino cri-
tico, en la que se puede considerar adicionalmente la incertidumbre (varianza)
en la duracién de una actividad. Se requieren tres niveles de duracién de activi-
dades (minimo, més probable, y méximo). El tiempo minimo es relativamente
facil de estimar, ya que corresponde al tiempo de actividad que se requeriria si
todo fuera bien. La dificultad estd muchas veces en encontrar el tiempo maxi-
mo. El PERT fue creado por la US Navy en los afios cincuenta, y responde a una
limitacién obvia del método del camino critico. Sin embargo, no se utiliza con
asiduidad en la practica de proyectos de sistemas y, cuando se usa, una estima-
cién a la ligera de los inputs de tiempos puede hacer que las desviaciones en el
calculo sean mayores a las del método del camino critico original, por lo que
sOlo se recomienda en ciertas situaciones concretas en las cuales las estimacio-
nes son muy fiables.

6. Distribucion del trabajo y recursos necesarios

Una vez establecido en detalle lo que hay que hacer, como se hara y el
nivel de esfuerzo requerido, ya se esta en condiciones de determinar la can-
tidad de recursos necesarios, sus caracteristicas y establecer el presupuesto de
costes del proyecto.
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6.1. Distribucion del trabajo

El proceso de desglose de las actividades en tareas unitarias de trabajo que
permitan su distribucién entre los miembros del equipo se denomina estruc-
tura de distribucion del trabajo (work breakdown structure, WBS). El work bre-
akdown structure es una tabla jerarquica de las actividades y tareas requeridas
para completar un proyecto. La tabla se orienta al producto o resultado que
hay que completar.

Seguidamente se incorporan a la tabla los recursos que se requieren y la
duracién estimada del trabajo, asi como la contribucién de cada miembro
del equipo: ;qué capacidades, habilidades, experiencia, formacién se requie-
ren?, ;,cuanta gente de cada tipo de capacidad o formacién o experiencia?,
jcuanto cuestan o cuanto cobran, hay presupuesto para eso?

Como ya dijimos, una cosa son las necesidades y otra cosa son las dispo-
nibilidades y la capacidad del proyecto para costearlo. Una cosa es el plan
inicial o tedrico de distribucion del trabajo y otra cosa es cobmo quedara des-
pués de confrontarlo con la realidad.

Vale la pena dialogar entre las partes o miembros del equipo a la hora de pre-
parar la distribucion del trabajo y asignar tareas y responsabilidades. Este dialo-
go, como siempre, tiene al menos dos partes: el didlogo entre el cliente y el jefe
de proyecto, y el didlogo entre el jefe de proyecto y cada miembro del equipo.
Ese dialogo debe asegurar la comprension y aceptacion del compromiso.

La dedicacion del jefe de proyecto debe figurar en el plan y no se debe
subestimar. Muchos proyectos requieren una dedicacion completa de una
persona para el trabajo de gestion. En otros, esa responsabilidad es compati-
ble con su dedicacion a actividades o tareas técnicas dentro del proyecto.

Para las actividades de disefio del portal del ciudadano del ejemplo que
venimos utilizando, la figura 3.6. muestra el WBS de las tareas y la tabla de
responsabilidad y perfiles profesionales del equipo asignados a cada tarea.
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Figura 3.6. Ejemplo de WBS y lista detallada de tareas y asignaciones en el disefio del nuevo portal del ciudadano

Subtareas CF us AS AP GP DG Duracion
Desarrollo e implantacion dias
del portal
Disefio del portal
Analisis de requerimientos |R I 10 dias
Especificacién funcional R I 5 dias
Disefio funcional
Disefio funcional de la R P C P I 20 dias
estructura del portal
Disefio funcional de los ~ |R P C P I 20 dias
productos y servicios
Disefio de los flujos de R P C P I 20 dias
trabajo (content workflows)
Disefio de los procesos web [R P C P I 20 dias
Disefio de la navegacion R C I 10 dias
Disefio grafico look and feel P D R 15 dias
Disefio técnico
Detalle de la arquitectura |C C R C I 10 dias
técnica y seguridad
Disefio técnico de C C P R I C 35 dias
especificaciones por servicig
Disefio de las interfaces C C P R I C 10 dias
Lanzamiento prototipo
Construccion del prototipo R R P dias
Pruebas del prototipo R P P R P P dias
GP = Gerente de proyecto R = Responsable
CF = Consultor funcional P = Participa
US = Usuario C = Es consultado
AS = Arquitecto de sistemas I = Es informado
AP = Analista programador D = Esta disponible
PR = Programador S = Da apoyo

DG = Disefiador grafico
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Una vez detalladas las tareas a un nivel que permite la distribucioén del
trabajo, se establece la asignacién de cada tarea a los diferentes perfiles y su
dedicacién estimada. El esfuerzo y la estimacion de capacidades necesarias
de cada tipo de recurso (en jornadas/hombre) para cubrir cada una de las
tareas que mostrabamos en el ejemplo anterior se muestran en la figura 3.7.
En caso necesario, para una misma tipologia profesional se planifica mas de
un recurso destinado a la tarea.

Figura 3.7. Estimacion de dedicaciones requeridas (jornadas/hombre) para cada categoria profesional

Tareas CF uUs AS AP GP DG Duracién
Disefio del portal
Analisis de requerimientos 20 20 10 10 dias
Especificaciéon funcional 10 10 5 5 dias

Disefio funcional

Disefio funcional de la 40 20 5 20 4 20 dias

estructura del portal

Disefio funcional de los 40 20 5 20 4 20 dias

productos y servicios

Disefio de los flujos de 40 20 5 20 1 20 dias

trabajo (content workflows)

Disefio de los procesos web 40 20 20 20 20 dias

Disefio de la navegaciéon 20 10 10 10 5 10 dias

Disefio gréafico look and feel 10 5 5 5 20 20 dias
Disefio técnico

Detalle de la arquitectura 4 2 20 10 20 dias

técnica y seguridad

Disefio técnico de especi- 20 10 10 70 2 2 35 dias

ficaciones por servicio

Disefio de las interfaces 6 6 10 20 1 2 10 dias

Lanzamiento prototipo

Construccion del prototipo 5 1 5 10 10 5 5 dias

Pruebas del prototipo 3 3 3 6 6 3 3 dias
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Una de las mayores causas de desviacion en la gestion de proyectos es la
incorrecta estimacién inicial de recursos para la realizaciéon de actividades
(Young). Se han escrito muchas reglas sobre la estimacion de tiempos y recur-
sos en proyectos de tecnologias de la informacién. En este aspecto, cabe con-
siderar que no existen, a nuestro juicio, recetas magicas sobre este aspecto
mas que las que ya se han dado con cardcter general. Desafortunadamente
para los recién iniciados, en una parte importante las capacidades de estima-
cién se van adquiriendo con la experiencia de los afos. Sin embargo, si se
puede efectuar una serie de recomendaciones que creemos que pueden ser
atiles para estimar proyectos informaticos complejos.

Tabla 3.2. Recomendaciones para la estimacion de recursos y tiempo en un proyecto informatico

e Constan todas las actividades que permiten completar un hito.

e Existen resultados claros y observables para cada actividad.

e Cada hito no deberia descomponerse en mds de 10 actividades. Cada
actividad no deberia suponer més de 10 a 15 dias/hombre de trabajo.

e No asumadis que si una persona necesita completar un trabajo en diez
dias, diez lo podran hacer en un dia. El tiempo y los recursos no
siempre son intercambiables.

e Foco: no asignéis muchas tareas en el mismo periodo de tiempo a una
misma persona o la misma persona a varios proyectos. No asignéis a
varias personas para hacer la misma cosa.

e Nunca planifiquéis los recursos asumiendo una productividad del 100%
en el trabajo. Usad un méaximo del 85%, y reconoced que un 15% puede
ser tiempo improductivo. Tened en cuenta los periodos vacacionales, las
bajas laborales y los imponderables en vuestras estimaciones

e Planificad al mejor profesional para las tareas mas complejas, y si le
sobra tiempo asignadle las demas.

e Identificad las actividades que consumen mads recursos, que involu-
cran a mas personas y en departamentos diferentes y que ocupan mas
tiempo en el calendario. Planificad éstas con mads detalle, dejando
margenes de tolerancia y acordando compromisos con las partes.

Reducid el namero de interdependencias entre las actividades al

minimo posible, de manera que el camino critico sea lo mds corto
posible. Procurad, siempre que sea posible, que las actividades més
importantes para completar un hito no estén en el camino critico.

Reservad tiempo suficiente para la toma de decisiones del cliente y
para la revisién y evaluacién de los entregables y resultados
intermedios. Dejad espacios libres en el calendario.
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6.2. Estimacion de costes

En los textos de ingenieria de sistemas de informacién y en las metodolo-
gias especificas para cada tipo de proyectos, es posible encontrar modelos y
guias para la estimacion de costes de los proyectos informaticos. Para Boehm,
uno de los clasicos en ingenieria de construccion de software, existen siete
métodos diferentes de estimacion, que se muestran en la tabla siguiente:

Tabla 3.3. Modelos de estimacién de costes en proyectos informaticos

1) La utilizacién de modelos algoritmicos que dan una estimaciéon del
coste en funcién de un namero determinado de variables que
influyen en el coste.

2) El juicio experto en proyectos similares, que aprovecha la opinién
de profesionales que han liderado proyectos similares.

3) La analogia con otro proyecto parecido que sea comparable con el
que se plantea.

4) La utilizacién de los recursos disponibles, en la cual lo que limita el
coste es el volumen de recursos de los que se dispone en cada etapa.

5) El precio ganador, en el que la estimacion de los costes no se realiza
en funciéon de las cargas de trabajo, sino de las condiciones del
mercado y la competencia.

6) La estimacién global descendente (top-down), en la que se intenta
fijar un coste general del proyecto a partir de sus caracteristicas
principales (tamafio, complejidad, dificultad técnica, calidad
y fiabilidad, etc.).

7) La estimacion ascendente a partir de la desagregacion de las
actividades en tareas (work breakdown structure).

Normalmente, para la estimacion de costes en las fases de aprobacion y
definicion, incluso en el nivel de la planificacién de hitos, se utiliza cualquie-
ra de los seis primeros. Sin embargo, para la estimacion de costes en la pla-
nificacion de actividades (planificacion operativa), el método mas preciso y
realmente indispensable es el ultimo.

Honestamente, no es posible conocer el coste preciso de un proyecto
hasta que se realiza la planificacién de tareas para cada hito. Como sefialan
Andersen y otros:
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“En realidad, una fecha de finalizacioén vinculante s6lo puede establecer-
se si se conocen todas las actividades que deben ejecutarse, la gente que esta-
rd involucrada en el trabajo y todas las condiciones que pueden afectar al
proyecto. Para saber todas estas cosas, deberia haber transcurrido la mayor
parte del proyecto.”

Por desgracia, salvo proyectos rarisimos que se parecen como dos gotas
de agua, no es posible establecer la planificacion de actividades para cada
hito y por lo tanto la distribucion de recursos y el coste, hasta que se tiene
que abordar la realizaciéon de un hito. Por eso es aconsejable siempre que sea
posible descomponer el trabajo en tantas fases e hitos como sea posible, esta-
blecer la planificacién de actividades al comienzo de cada hito, y no com-
prometer una estimacion definitiva de recursos y un calendario hasta ese
momento y para cada fase fase o hito.

Con esta observacion, no estamos animando a una planificacion laxa y
poco comprometida. La planificacién sirve sobre todo para estar seguro de
que el proyecto progresa adecuadamente y de que se construyen las bases
correctas para cumplir los resultados en tiempo y recursos. Simplemente ape-
lamos a construir un didlogo realista sobre qué cosas son razonables prome-
ter y en qué momento, y disponer de alternativas cuando el plan se desvia
por diferentes razones.

La estimacion ascendente de los costes del proyecto se deduce del consu-
mo de tiempos y recursos en la ecuaciéon siguiente:

Coste = dedicacion de recursos * tiempo * coste unitario de tiempo
El célculo se aplica partiendo del cdlculo de dedicaciones estimadas para
cada una de las tareas asignadas a los miembros del proyecto y los costes uni-

tarios de trabajo de cada uno de los profesionales.

A estos costes debe incorporarse el conjunto de costes de sistemas (consu-
mibles, licencias de HW y SW, comunicaciones, etc.), los costes de recursos
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fisicos (espacios, materiales, etc.) y otros costes generados por el proyecto
(dietas, desplazamientos, formacion, alquileres, etc.)

Las empresas de servicios establecen tarifas o precios unitarios para cada
categoria profesional, por hora o por dia, en los que estan imputados los cos-
tes laborales, la productividad de los recursos, los gastos generales de la
empresa y el margen de beneficio. En los departamentos de informatica inter-
nos o que prestan servicio a diferentes departamentos de la empresa en dife-
rentes clases de proyectos, es deseable establecer un sistema similar de valora-
cion del trabajo. Incluso en muchas empresas existen sistemas de facturacion
interna, mediante la cual se “cargan” al negocio los costes de sus proyectos.

Planificacion a largo plazo y planificacion a corto plazo

Suponed que estdis planificando un viaje para vuestras proximas vacacio-
nes: queréis visitar en coche distintas ciudades del litoral mediterraneo tenien-
do en cuenta que saldréis de Barcelona y acabaréis en Roma. Seguramente,
vuestra primera preocupacion es buscar alojamiento para cada ciudad y encon-
trar la mejor ruta de comunicacion entre cada una de las mismas. Sin embar-
g0, lo més probable es que no indaguéis la ruta entre el hotel y un museo de
la ciudad que visitais hasta el momento en el que lleguéis a la ciudad.

Igualmente, en la planificacién de proyectos informaticos el equilibrio
entre la planificacion macroscopica o a largo plazo (el objetivo final y los
grandes hitos) y la visibn microscopica o a corto plazo (el detalle de las acti-
vidades y tareas a realizar inmediatamente) es muy importante.

Un buen jefe de proyecto sabe hacer el zoom entre la planificacién y con-
trol de lo inmediato, sin perder de vista el alcance global del trabajo. El
gerente de proyectos informaticos que cree que puede planificar las tareas de
una mafiana de trabajo con exactitud a seis meses vista seguramente se esta
equivocando, o estd invirtiendo esfuerzos con un retorno muy poco proba-
ble. A buen seguro, cuando llegue el sexto mes de trabajo, su plan de activi-
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dades estara ya en su cuarta o quinta version de su MS Project, y reconocera
que su plan inicial era poco realista.

Para el gerente de proyecto, la clave en la concrecion de su plan de pro-
yecto es delimitar o vislumbrar hasta donde llega lo que algunos autores han
denominado el horizonte del proyecto (Gauge); es decir, hasta donde (qué
hito, qué entregable, qué tiempos, qué presupuesto, etc.), de una manera rea-
lista, se puede concretar en este momento y con la informacién disponible
el detalle del plan de actividades de un proyecto.

En definitiva, la combinacién de una buena planificacién general del pro-
yecto (hitos, responsables, actividades de primer nivel, recursos necesarios)
con una concentracion eficiente del esfuerzo de planificacion detallada al
principio de cada etapa o cada nuevo hito es uno de los factores criticos de
éxito de un proyecto.

7. Preparacion del plan definitivo

En esta fase, cerramos el circulo o los circulos de la planificaciéon. Ponemos
en el calendario el plan de trabajo real, teniendo en cuenta los recursos dispo-
nibles y las restricciones de tiempo y de coste; examinamos los riesgos y esta-
blecemos el nivel de contingencias para desviaciones o incumplimientos que
pueden producirse; lo revisamos todo, para ver si existen oportunidades de
optimizacion del proceso o actividades que hemos olvidado. Y finalmente lo
discutimos con el cliente y, en su caso, con nuestra propia organizacion.

7.1. Calendario de hitos

Volvemos al inicio. Los hitos son los elementos que nos permiten
conocer y comunicar el progreso del proyecto. Normalmente son estados
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en los cuales se producen entregables parciales que deben ser aprobados
por el cliente. También sera el momento de revisar la planificaciéon y de
establecer planes mas detallados para el trabajo que nos queda por hacer.
Ahora ya estamos en condiciones de poner fechas que indiquen la realiza-
cion de cada hito. Las fechas para completar las actividades pueden variar.
Las fechas de entrega o de consecucion de hitos deberian variar lo menos
posible.

En el ejemplo que venimos presentando el calendario de hitos seria el
siguiente:

Tabla 3.4. Calendario de hitos

- la disponibilidad del entorno de desarrollo y de pruebas 18 de Marzo

— la aprobacién de especificaciones, la aprobacién de los 22 de Abril
disefios funcionales y técnicos

— la aprobacién del prototipo 22 de Abril
—la aprobacion del sistema en el entorno de pruebas 27 de Mayo
- la aceptacion en el entorno de produccion 1 de Julio

— la aprobacién de la formacién completa de usuariosy 1 de Julio
la documentacién técnica de operacion del sistema

- el arranque de la nueva plataforma de portal 7 de Julio

7.2. Contingencias

En el capitulo anterior hemos visto un modelo de valoracion de riesgos
de un proyecto, y en éste hemos visto que la planificacién de acciones ante
los riesgos es una parte critica del plan de proyecto.

La planificacion de la gestion de los riesgos del proyecto deberia comple-
tar las tareas siguientes:

1) Laidentificacion del riesgo. El gerente debe identificar riesgos poten-
ciales segin las expectativas de la organizacién, el plan de proyecto, los
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movimientos de los agentes implicados, la opinion de expertos, las lecciones
aprendidas, etc.

2) Lavaloracion del riesgo. Tal y como se vio en el capitulo anterior, los
riesgos deben ser analizados y priorizados en términos de la probabilidad de
ocurrencia y el impacto potencial sobre el proyecto.

3) Las propuestas de acciones para mitigar el riesgo y la elaboraciéon de
un plan de contingencias.

4) El establecimiento de mecanismos de control que permitan medir la
evolucion del riesgo y la eficacia de las acciones propuestas y revisar el plan
de gestion de riesgos.

Dentro de la planificacion de la gestion de riesgos, el plan de contin-
gencias (o0 plan B) es una parte importante del enfoque de gestion
de riesgos inherentes a un proyecto, y permite, al realizar las estimacio-
nes de coste, contabilizar partidas adicionales para contingencias
del proyecto.

El nivel de contingencia refleja los riesgos y la incertidumbre del pro-
yecto y normalmente se reduce a medida que éste avanza. Por este moti-
vo, el plan de contingencias debe responder siempre a la valoracién de los
riesgos identificados para el proyecto. El gerente es, normalmente, la per-
sona responsable de cuantificar la partida de tiempos, recursos o coste adi-
cional que supone la contingencia, aunque ésta debe ser habitualmente
aprobada por la direccién del proyecto. Gestionar el riesgo y la incerti-
dumbre no es tarea facil en un proyecto informatico, y ésta es la razén
principal de que quien valore las contingencias sea la gerencia del proyec-
to. En algunas grandes empresas, existen servicios internos que proporcio-
nan asesoramiento en la determinacién y gestion de riesgos, o incluso
establecen servidumbres obligatorias de costes cargados al proyecto para
la prevencion de riesgos, en funcion de diferentes criterios cuantitativos y
cualitativos (Meyer).
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La contingencia debe ser considerada parte del proyecto hasta que el
tiempo y los avances del proyecto no demuestren que el riesgo y la incerti-
dumbre se han reducido o han desaparecido. En este momento, las partidas
reservadas para contingencias tienen que volver al presupuesto general del
proyecto. Por esto, el plan de contingencia debe ser revisado a lo largo de
todo el proyecto.

Normalmente, a partir del andlisis de riesgos en el que se identifican las
areas de riesgo, el nivel de riesgo en cada caso y la probabilidad de ocurren-
cia, el plan de contingencia incluira acciones de varios tipos:

e DPosibles reasignaciones de recursos a las areas de mayor riesgo.

e  Variaciones en el plan de actividades, en particular desvincular acti-
vidades del camino critico.

e  Variaciones en el plan de hitos.

. Incremento de los recursos.

. Posibles variaciones en el alcance.

e  Variaciones en la fecha de entrega del producto final.

Como puede verse, en la teoria el plan de contingencias se elabora siem-
pre de abajo arriba (bottom-up) y comienza por las acciones de menor impac-
to en el proyecto. Es decir, va desde las reasignaciones de recursos hasta las
variaciones en el alcance o las fechas de entrega. El dltimo recurso es siem-
pre variar el contenido (alcance) del trabajo, el presupuesto o la fecha de
entrega, segiin cuales sean las restricciones en las condiciones acordadas.

Normalmente, en la practica, deben elaborarse planes de contingencias
en el momento de la planificaciéon de hitos y planes mas precisos en el
momento de la preparacion del plan de actividades para cada hito. Una des-
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viacion en una actividad, requiere alguna accién de contingencia normal-
mente menor. Una desviacion en un hito requiere siempre disponer y acti-
var el plan de contingencias.

Un plan de contingencias muy detallado consume mucho tiempo y pro-
bablemente no es muy efectivo. Lo mejor es, teniendo en cuenta el analisis
de riesgos realizado con anterioridad, concentrarse en los hitos y actividades
de cierto tamafio y de mayor riesgo. También es util hacer el plan de contin-
gencias de detalle en el momento en que es necesario, es decir cuando tene-
mos una informacién mas precisa y un riesgo mas probable y cercano.

La contingencia es una disciplina bastante artistica y basada en el criterio
y experiencia del jefe de proyecto. Si tenemos informacion suficiente y sabe-
mos lo que hay que hacer y lo que normalmente pasard, no necesitamos
mucha contingencia. Si no, necesitamos contingencia pero el ejercicio de
obtener informacion y detalle sobre la contingencia, probablemente elimi-
nara el riesgo a un coste exagerado y enervara a todo el mundo.
Normalmente, un proyecto o un hito pequefio y conocido necesitara una
contingencia del 10 % del tiempo y el presupuesto. Un proyecto o un hito
grande y de gran incertidumbre deberd cargar con una contingencia de entre
el 30 y el 50 %. Eso es lo realista y sensato, de momento.

Como el resto de las acciones de planificacion en esta fase, el plan de con-
tingencias es un instrumento de didlogo honesto y constructivo con el clien-
te, que debe reconocer el nivel y alcance de los riesgos, acordar las acciones
contenidas en el plan y tomar las decisiones para su activacion. Asimismo
el didlogo sobre riesgos y contingencias debe incluir las consecuencias eco-
nomicas y contractuales para las dos partes.

En nuestra experiencia, tanto como compradores como proveedores de
servicios informaticos, de entre todos los componentes de la planificacién
y gestion de proyectos, uno de los que presentan en la practica peor cali-
dad o simplemente no se hacen son los planes de contingencias. Incluso
cuando existe una planificacién y control de riesgos del proyecto, cuando
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se produce un fallo o una desviacion, la tendencia natural es pensar que se
recuperara en una actividad o una etapa siguiente, con un mayor esfuerzo
del equipo y con la experiencia aprendida. Si el problema se repite o el
retraso se mantiene en las fases siguientes, se suele insistir en el mismo tipo
de solucién o, como mal menor, se supone que existe un “colchén” en las
estimaciones que soportard el retraso incurrido. Nada de esto suele ser cier-
to y el no disponer de planes de contingencias y activarlos en su momen-
to conduce a situaciones embarazosas, reparto de culpas, dolorosas renego-
ciaciones, clientes insatisfechos, equipos frustrados y, en el limite, proyec-
tos fallidos o abandonados. {Siempre hay que tener un plan B y una previ-
sién para contingencias! Eso es realista y responsable. Otra cosa es irres-
ponsable y suicida.

7.3. Revision del plan

Hemos insistido en el caracter iterativo, espiral, del plan. Cada etapa
nos permite revisar las anteriores y establecer previsiones mas exactas.
También hemos avisado de que a lo largo de la ejecucion, estamos en mejo-
res condiciones de revisar las previsiones iniciales y de la conveniencia de
descomponer el proyecto en subproyectos e hitos y revisar la planificacion
antes de abordar el siguiente. Hemos llamado la atencién sobre esa habili-
dad de zoom que tiene el jefe de proyecto experimentado, de ver el proyec-
to en su globalidad, de principio a fin, y a la vez enfocarse en el detalle de
las actividades e hitos que tiene en su horizonte mas cercano.

Antes de presentar el plan de trabajo definitivo, y una vez establecidas
las contingencias, vale la pena realizar un nuevo ejercicio de autorrefle-
xion:

e ;Se puede hacer el proyecto en estas condiciones de alcance, tiem-
po, coste y calidad? Si no es asi, es mejor decirlo pronto, discutirlo
con el cliente, pedir una revisiéon de las condiciones o abandonar el
trabajo.
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e ;Se debe hacer? ;Realmente el proyecto permitird cumplir los objeti-
vos altimos que el cliente necesita a un coste razonable? Si no es asi,
aplica lo anterior.

e  ;Puede hacerse mejor o de otra manera?

Siempre hay oportunidades de hacer mejor un trabajo, que pueden repre-
sentar ventajas econdémicas o de tiempo, o un menor impacto sobre la orga-
nizacién o reducir los riesgos. Estas oportunidades vienen normalmente de
diferentes fuentes:

e Eliminar alguna de las tareas o actividades

e  Realizarlas en paralelo

e Reducir el nivel de estuerzo o la duracion de algunas actividades

e Eliminar dependencias y reducir el camino critico

e  Reasignar recursos para eliminar tiempos muertos

e Aumentar el apalancamiento en recursos del cliente

e  Cambiar o incorporar otra tecnologia

e  Reducir los riesgos y, en consecuencia, el nivel de contingencia

Como siempre, si las ventajas a obtener quieren ser dramadticas se tiene
que actuar sobre el proyecto en su conjunto y sobre el nivel de hitos. Por
ejemplo, sustituir una entrega completa o big bang por una sucesion de
entregas parciales o releases. Si estos aspectos estan fuera de la discusion, ten-

dremos que trabajar en el nivel de actividades, la secuencia de su realizacién
y la asignacion de recursos.
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En proyectos complejos, es util revisar internamente el plan con otros
jefes de proyecto mas experimentados o con el superior jerarquico o quien
tiene capacidad para autorizar o no la presentacién de un presupuesto o el
despliegue de los recursos.

7.4. Presentacion al cliente

Como hemos dicho, el plan no es sélo un instrumento de estimacién pre-
supuestaria y de gestion del trabajo, sino también un instrumento de didlo-
go y acuerdo con el cliente y dentro del equipo. La presentacién y discusion
del plan “definitivo” con el cliente es uno de los momentos de la verdad.

Valen aqui las reflexiones y comentarios que acabamos de hacer con rela-
cién a la revision del plan. La discusion con el cliente debe realizarse sobre
los aspectos estratégicos del plan:

Los objetivos del proyecto: el qué y el porqué.

e Los hitos y entregables, y las fechas aproximadas de entrega.

e El equipo a desplegar, en particular sus componentes y capacidades
mas “senior”.

e Las actividades de mas riesgo e impacto, en particular las que estan
en el camino critico.

El anélisis de riesgos y las previsiones de contingencias.

Este es un buen momento para entender y discutir con mads realismo las
expectativas del cliente. Un componente vital del éxito del proyecto es la
satisfaccion o, dicho de otra manera, la calidad percibida. La satisfaccion esta
en funcién de las expectativas que el cliente se ha formado y de nuestra
capacidad para atenderlas. Es imprescindible en esta fase establecer un nivel
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adecuado de expectativas y manejarlas a lo largo del proyecto. Una cualidad
de un buen gerente de proyecto es gestionar las expectativas del cliente. Pero
no olvidemos que la mejor manera de gestionar las expectativas es entender-
las bien al comienzo y asegurar que se satisfacen. Gestionar el proyecto y las
expectativas del cliente no es un juego.

8. Documentacion y herramientas de apoyo

En este capitulo hemos hablado de metodologias de planificacion de pro-
yectos. Su uso permite al gerente experimentado conseguir cada vez mejores
resultados en sus trabajos.

Adicionalmente, el gerente de proyectos de hoy dia utiliza para la plani-
ficacién de los proyectos herramientas de software que le permiten trasladar
su distribucién del trabajo a un soporte electrénico. Existen diferentes solu-
ciones disponibles en el mercado —Project Manager Workbench, Superproject
Expert, etc. Sin embargo, la méas utilizada por su simplicidad y presencia en
el mercado es Microsoft Project.

La ventaja de estas herramientas no es tinicamente la facilidad de mostrar
graficamente los elementos principales de la planificacion de un proyecto
(hitos y actividades, responsables y participantes, fechas de inicio y finaliza-
cion, dedicaciones estimadas), sino que también permiten efectuar un segui-
miento de los avances, los tiempos, las dependencias, los recursos asignados,
etc. La actualizacion periddica de los avances en el proyecto permite consta-
tar las implicaciones que, por ejemplo, una demora en una actividad del
camino critico puede suponer en términos de implicaciones de tiempo,
recursos y dinero a la finalizacién del proyecto.

En cualquier caso, estas herramientas deben ser siempre entendidas como
un apoyo a la planificaciéon y gestiéon de proyectos, ya que en ningain caso
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sustituyen el juicio y oficio del gerente de proyecto y el enfoque adecuado.
Al igual que el resto de las metodologias y herramientas, es importante reco-
nocer que por si mismas no garantizan ningtn resultado en los proyectos,
sino que son un apoyo al trabajo diario del gerente de proyecto y la comu-
nicacion con el cliente y el equipo.

Finalmente, desde el punto de vista de la comunicacion y didlogo dentro del
proyecto, herramientas como MS Project sirven para establecer un nivel basico
de comunicacién dentro de los miembros del proyecto, pero no sustituye a la
documentacién propia de las metodologias de cada tipo de trabajo. Con rela-
cién a la comunicacion con el cliente, la utilidad de estas herramientas es aun
mas limitada, y aconsejamos sustituirlas por documentos de texto o presenta-
ciones gréficas, donde se muestren con mas claridad y sencillez los elementos
claves del trabajo, es decir, los objetivos, los hitos, la matriz de responsabilidad
y decisiones por los hitos, las areas y dependencias que son criticas, los riesgos
y contingencias relevantes, el calendario y los pasos o temas inmediatos.

Materiales en la web

Herramientas

Los productos mas frecuentes de la planificacion operativa son bastante
conocidos y se soportan en herramientas software de mercado, como
Microsoft Project, en versiones mono y multiusuario. Sin embargo, aqui
hemos querido mostrar que la planificacion operativa es un paso siguiente y
de detalle de lo que podriamos llamar la planificacién estratégica del proyec-
to, en un punto de vista de planificacion orientada a objetivos. Proponemos
especialmente la utilidad del plan de hitos y la matriz de responsabilidades
como instrumentos de planificacion y gestion estratégica del proyecto y
comunicacion con el cliente.

Los instrumentos de la planificaciéon del proyecto son instrumentos
vivos, que utilizaremos después durante la ejecucion de proyecto. Durante la
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fase de planificacion, obtendremos una primera version de estos planes, que
serd necesario mantener a lo largo de la vida del proyecto.

Recordemos finalmente que los dos primeros instrumentos del ciclo de
planificacion son los que provienen de las fases anteriores, que deben dirigir
todo el proyecto:

e  Mandato (o ficha) de proyecto aprobado.

e  DPeticion de propuesta (request for proposal, RFP) al proveedor. (Esta
altima debe sustituirse por el anexo técnico del contrato una vez fir-
mado, ya que se ha podido modificar la RFP después de las propues-
tas y negociaciones con los proveedores.)

Las herramientas especificas de la fase de planificacion que proponemos y
que pueden encontrarse en la web son:

e Plan de hitos

e  Matriz de roles y responsabilidades
e Plan de actividades

e Plan de Recursos Humanos

e Plan de Recursos Técnicos

e Plan de Riesgos

e Plan de Comunicaciéon

Casos
Siguiendo el caso general que venimos presentando en todo su desarro-

llo, en la web se puede encontrar la elaboracion de un plan de proyecto com-
pleto.

La direccién de acceso es la siguiente:
http://www.editorialuoc.com/gestion_proyectos.
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Capitulo IV
Organizacion del proyecto. Liderazgo y trabajo en
equipo. La gestion del cambio

Alguien pudo pensar al principio de este libro que para hacer un proyec-
to informatico bastaba con una buena metodologia de construcciéon o
implantacién del producto que fuera, las herramientas para llevarlo a cabo y
la formacion técnica suficiente.

Confiamos en que, a estas alturas, empecéis a estar convencidos de que la
mejor metodologia técnica no sustituye a una buena gestiéon de proyecto,
desde la comprension de los temas y problemas del negocio, la preparacion
y venta de una buena memoria de proyecto o la planificacién orientada a
objetivos.

El que empiece a estar moderadamente convencido se preguntara por qué
ahora hablamos de trabajo en equipo —cosa que parece de recursos humanos
y nada de informética—, y ain mas de gestion del cambio —que parece o de
la metafisica o de la politica.

Resulta que, como ya deciamos desde el primer capitulo, los proyectos no
tienen éxito o fracasan por razones principalmente técnicas, sino por una
buena o mala gestion de proyecto, y dentro de la gestion de proyectos, por
temas tan inmateriales como los siguientes:

e falta de apoyo y decisiones oportunas de la direcciéon

e falta de involucracion de los clientes y usuarios
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e falta de una definicidn clara de los roles y responsabilidades de todos
e falta de objetivos y alcance claros

Como podéis observar, las tres primeras razones tienen relacién con los
aspectos organizativos y humanos de los proyectos.

Este capitulo se ubica aqui, ya que, aunque las tareas de organizacion del
proyecto recorren todo el ciclo de vida, son mas criticas en la fase de ejecucion.

Obejtivos

El objetivo de este capitulo es que el lector entienda el contexto y los
aspectos humanos de la gestion de proyectos, tanto desde la perspectiva
individual -los miembros del equipo de proyecto—, como desde la organiza-
tiva del equipo -la empresa y los agentes con los que el equipo interacciona.
Especificamente, son los siguientes:

1) Entender los conceptos basicos de la estructura de organizaciéon de
un proyecto -los roles, responsabilidades, y perfiles— y los procesos de nego-
cio asociados —asignaciones, desarrollo de carreras, evaluacion y aprendizaje.
Estos serian los aspectos hard, por decirlo en un lenguaje informatico, de esta
materia.

2) Entender los conceptos basicos del funcionamiento y efectividad de los
equipos: el liderazgo y las caracteristicas y necesidades del trabajo en equipo.

3) Conocer los principios y herramientas basicas de comunicacion en el
proyecto, dentro del equipo y con la organizacion cliente.

4) Analizar los papeles y posicionamiento de diferentes miembros o
partes de la organizaciéon con relacién al proyecto y como se puede influen-
ciar o intervenir desde el equipo de proyecto.
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5) Entender qué es la gestion del cambio y cOmo se puede analizar e
intervenir sobre los aspectos organizativos y humanos y los procesos de tra-
bajo del cliente para asegurar el éxito de un proyecto informatico.

1. El lado humano de la gestion de proyectos

Por la extensién de este capitulo y de la obra, en esta parte, aiin mas que
en las anteriores y posteriores, tenemos que dar una vision muy introducto-
ria y resumida e introducir conceptos, hacer consciente al lector de la impor-
tancia de estos aspectos y sugerir lecturas y lineas futuras de desarrollo.

Hay muchas razones de fracaso de los proyectos que tienen que ver con
las personas:

Tabla 4.1. Razones de fracaso de un proyecto relacionadas con las personas

¢ Los miembros del equipo no tienen la formacién adecuada.

e Falta de personal.

e Falta de supervision.

¢ Conflictos internos dentro del equipo.

e Conflictos por asignacion a mds de un proyecto.

e Miembros desmotivados.

¢ Los miembros del equipo no aprenden.

e Sobrecarga de trabajo, largos horarios.

¢ Equipo desplazado todo el tiempo, de lo cual se resiente su vida
familiar.

e Falta de involucracion de los equipos del cliente.

e No aceptaciéon del proyecto por personas clave del cliente.

¢ Bajo rendimiento de personas clave del equipo.

¢ Diferente vision de los objetivos entre los miembros.

e El cliente no asigna recursos o no estan cualificados.

¢ Problemas con los subcontratistas.
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El proyecto puede fracasar o tener éxito para la organizacioén, pero tam-
bién para sus miembros. Con frecuencia, un joven analista o un directivo de
linea puede empefiar varios afios de su carrera en un momento de rapido cre-
cimiento en un proyecto. Este proyecto llenara su vida por un tiempo y mar-
cara su futuro.

Un proyecto es una organizacion de personas, puestas alli juntas y por un
tiempo, para hacer un proyecto. Se trata de un equipo ad hoc, bien distinto
de las formas en las que estamos acostumbrados a trabajar, por departamen-
tos o por funciones o, en todo caso, por grupos estables en estructuras casi
siempre muy jerarquizadas.

Finalmente, los proyectos informaticos tendran éxito si la organizacion los
usa con éxito y si, efectivamente, una vez implantados se convierten en una
fuente de ventaja competitiva para la empresa. A lo largo y alrededor del pro-
yecto interviene un conjunto de factores humanos y organizativos que facili-
tan o impiden el éxito del trabajo, “el cambio” que la organizaciéon desea. Estos
aspectos deben manejarse a lo largo del proyecto para asegurar el éxito.

Puede decirse que la organizacion del proyecto, en su doble vertiente de
gestion de equipos y gestion del cambio, es una actividad continuada a lo
largo del ciclo de vida.

Figura 4.1. La organizacién del proyecto en el ciclo de vida

Aprobaci6n> Definicién > Planificaci6n> Ejecucién > Cierre >

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Organizacién del proyecto >

[[]Gestion de equipos [[]Gestion del cambio
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Por lo tanto, en este capitulo introduciremos los aspectos humanos de la
gestion de proyectos, en dos &mbitos:

e Las cosas que le pasan al equipo y a sus componentes; por lo tanto,
los aspectos de estructura del proyecto, liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacion interna, aprendizaje y cultura.

e Las cosas que le pasan a la organizacién o empresa que es el “clien-
te” del equipo de proyecto; por lo tanto, analizaremos los aspectos de
la comunicacién con los usuarios, la relaciéon con las diferentes par-
tes que intervienen o estan interesadas en el proyecto, la gestion de
los cambios organizativos y de procesos de trabajo, la comprension y
manejo de la cultura de la empresa y el aprendizaje dentro de la pro-
pia organizacion.

Figura 4.2. El lado humano del proyecto

Liderazgo
y trabajo
en equipo

Gestion
del cambio

Organizacién
del proyecto

Comunicacién

Gestion
de implicados

2. Organizacion del proyecto

Como en cualquier otro grupo humano, en el proyecto se produce una
division del trabajo en la que sus miembros desempefian roles, asumen res-
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ponsabilidades con relacion a las tareas, actividades e hitos del proyecto y
entran en relaciones de trabajo

Los miembros del proyecto, por su desempefio con relacién a unas activi-
dades y objetivos, son evaluados y promocionados y reciben una remunera-
cion. Para realizar un trabajo, requieren el desarrollo de unas competencias
(técnicas y profesionales) que les dotan de determinado perfil en un nivel de
desarrollo o nivel profesional determinado.

Finalmente, el proyecto se apoya con unos sistemas de gestiéon constitui-
dos por las metodologias, las herramientas y la documentaciéon de gestion
del proyecto, a los que nos referimos en el capitulo siguiente.

Todos estos elementos constituyen la estructura de organizaciéon del pro-
yecto, la infraestructura o, como deciamos anteriormente, el componente
hard del lado humano del trabajo.

Tabla 4.2. La estructura de organizacion del proyecto

* Roles y responsabilidades

e Division del trabajo y distribucion de cargas

e Sistemas de recursos humanos

e Sistemas de gestion del proyecto

Veamos un ejemplo: un analista senior (nivel profesional) con doce afios de expe-
riencia asume el papel de jefe de proyecto (rol), por el que debe asegurar el cumpli-
miento del plan de trabajo (responsabilidad). El jefe de proyecto es responsable de
(relaciones) dos equipos, un equipo de analistas de procesos de negocio comerciales
(un perfil con unas competencias) y otro de programadores. El jefe de proyecto debe
fijar unos objetivos de desarrollo profesional y objetivos de proyecto para los lide-
res de los equipos y, a continuacion, evaluarlos. La empresa incorporara estas eva-
luaciones en los procesos de promocion y remuneracion de estas personas.

A lo largo de los capitulos anteriores, hemos identificado algunos roles
externos al proyecto pero que tienen un papel central:
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e La alta direccidon selecciona y aprueba los proyectos, los dota de
recursos, asigna al jefe de proyecto y asegura que existe la estructura
y metodologia de gestion de proyecto adecuadas.

e Los directores funcionales (directores de departamento, por ejemplo
del Departamento de Informdtica) deben apoyar los objetivos del
proyecto en su area y prestar todo el apoyo necesario para el éxito.
Sobre todo, deben asignar los recursos o tiempo que hay que incor-
porar en el equipo. Frecuentemente, un director funcional o de nego-
cio, es también el esponsor del proyecto y a quien le corresponden las
decisiones principales.

Los equipos del cliente, del departamento de informatica y del proveedor,
se relacionan y se mezclan, por lo que la estructura del proyecto es mas com-
pleja atn y envuelve también relaciones econdémicas y contractuales.

En las compariias profesionales de proyectos, los recursos casi siempre
estd compartidos hasta cierto nivel y existe una funcién de planificacion o
planning (normalmente, dentro de las direcciones de operaciones) para
monitorizar la situacién de los recursos, asegurar su aprovechamiento Opti-
mo y hacer las asignaciones y reasignaciones.

Roles principales

Dentro del proyecto, hay tres roles clave:

e  El patrocinador, o espdnsor, normalmente tiene un papel de direccion
estratégica y relacion dentro del proyecto y con relacion a terceros.
Es el promotor de la definicidén del proyecto, conoce bien los objeti-
vos y las prioridades y el impacto en el negocio. Asegura que el equi-
po tiene la dotaciéon adecuada en cantidad y calidad y se ocupa de
motivarlo. En la organizacién proveedora de recursos externos para
el proyecto, existe una figura espejo, el socio o vicepresidente o direc-
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tor, que se relaciona con el espénsor y a quien corresponde a la vez
asegurar a la vez la satisfaccion del cliente y la satisfacciéon de los
objetivos de su empresa. Por ejemplo, un proyecto podria haber
cumplido todas las expectativas del cliente, pero se podria haber
incurrido en un coste extra que segan el contrato no se puede reper-
cutir al cliente.

e El gerente o jefe de proyecto tiene la responsabilidad de supervisar y
controlar la ejecucién del proyecto para asegurar su cumplimiento
en objetivos, tiempo y coste. Asume también las relaciones ordina-
rias con el equipo de la empresa contratada, en su caso. Por su impor-
tancia dentro de esta materia, dedicaremos a esta figura un apartado
a continuacion.

e Los miembros del equipo tienen una responsabilidad principalmen-
te técnica, de ejecucion de la parte del trabajo que tienen asignada
con su aportacién profesional y en colaboracién con otros miembros
del equipo y personal del cliente. Dependiendo del tamafio del pro-
yecto, pueden tratar las operaciones con un supervisor o lider inter-
medio del proyecto, y éstos, con el gerente. Actualmente, los miem-
bros del equipo suelen pertenecer a la organizacion del cliente, a su
departamento de informatica y a empresas externas.

Cada figura juega un papel diferente en cada fase del proyecto. En gene-
ral, corresponde a la alta direccién la aprobacion del proyecto, por si misma
o conjuntamente con el Comité de Direccion o las direcciones funcionales
afectadas. El patrocinador del proyecto es un director funcional o el director
de informatica y normalmente realiza las propuestas para la aprobaciéon y es
el que decide en la fase de definicion del proyecto. El responsable operativo
del proyecto una vez aprobado y definido es el gerente o jefe de proyecto,
quien debe decidir (en el entorno establecido de contenido, coste y tiempo)
en las fases siguientes hasta el cierre. Cuando se producen desviaciones sobre
la definicion del proyecto, su aprobacién depende del patrocinador del pro-
yecto, las direcciones funcionales o la direccion general, segin el tipo de pro-
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blema. Normalmente, el jefe de proyecto y los miembros del equipo traba-
jan y toman decisiones en el nivel de las actividades. El resto de la estructu-
ra hacia arriba, toma decisiones en el nivel de hitos (capitulo 3).

Figura 4.3. Matriz genérica de responsabilidades en el ciclo del proyecto

Aprobacion Definicion > Planificacion>>Ejecucién > Cierre >

? ? ? ? Alta direccién
+ ? ? ? OK Director
funcional
(+) 0K OK OK Patrocinador
+ del proyecto
Iproyec
+ del proyecto
Miembros
? + + + del equipo
Decide + Colabora
OK Aprueba (+) Puede colaborar

7  Estainformado

Comité de Direccion

El jefe de proyecto informa normalmente a un comité de direccién, donde
estan representadas las diferentes partes interesadas en el éxito del proyecto,
que aportan recursos y que tienen que tomar decisiones. Normalmente esta
presidido por el espénsor o patrocinador. Corresponde al comité:

e Aprobar el plan de hitos (capitulo III)

e  Aprobar el reparto de roles y responsabilidades (capitulo III).
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e Asegurar la asignacion de recursos, durante la ejecucion (capitulo V)
e Asegurar la comunicacién dentro de la organizacion y entre sus partes

e Conocer y aprobar el progreso del proyecto, de acuerdo con el plan
(capitulo V)

e  Proponer o tomar decisiones sobre las situaciones de alcance, presu-
puesto y tiempos (capitulo V)

En principio, no es bueno que el comité de direccién sea decisorio y no
son buenas las decisiones tomadas en comités. La organizaciéon de un pro-
yecto deberia ser fundamentalmente jerarquica y las decisiones deberian
tomarse en los 6rganos individuales del proyecto o, si le sobrepasan, en las
Organos directivos de la comparfiia. Sin embargo, en organizaciones y proyec-
tos complejos es casi inevitable un nivel de coordinacion y transaccion entre
unidades o negocios independientes, con objetivos distintos y que aportan
diferentes recursos. Deben aceptarse los costes de transaccion de estas situa-
ciones, las reglas del juego (en especial, el procedimiento y el tiempo para
tomar decisiones), establecer una cultura de trabajo en equipo (diferente de
las responsabilidades de linea, propias de la organizacién convencional) y
desarrollar, por parte del espénsor y del jefe de proyecto, las habilidades de
comunicacion y negociacién que esto requiere.

3. El jefe de proyecto

El jefe de proyecto es el responsable del proyecto en el dia a dia. Tiene que
organizar el trabajo dentro del equipo de proyecto y en sus relaciones con la
organizacion cliente. Es la persona que dirige el proyecto desde la planifica-
cion hasta el cierre (a veces interviene también en las fases anteriores), y
tiene la responsabilidad del cumplimiento de objetivos en tiempo y costes.
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Normalmente, un jefe de proyecto ha sido antes miembro de un equipo,
por lo general un miembro exitoso, y ha aportado su conocimiento funcio-
nal o técnico al equipo. Aunque el jefe de proyecto también tiene una apor-
tacion técnica, no estd ahi principalmente para esto y no es verdad que el
gerente sea “el que mas sabe”. En los proyectos de informatica, es habitual
que el jefe de proyecto tenga una formacién o experiencia técnica en infor-
matica. Esto facilita la relacién con el equipo y el conocimiento de las meto-
dologias, técnicas y herramientas que se utilizan en el trabajo.

Pero no tiene que ser necesariamente asi. En otras ocasiones, el espoénsor
prefiere escoger una persona de su organizacion o departamento, que conoce
bien el negocio y los procesos de trabajo. Para complicar el dibujo, las empre-
sas externas que colaboran en la realizacion del trabajo y los subcontratistas de
la empresa adjudicataria también colocan y deben colocar un jefe de proyecto
en su drea de responsabilidad. De nuevo, utilizando la matriz de roles y respon-
sabilidades es bueno clarificar y documentar el rol de cada uno. Aunque puede
variar en cada situacion, nos inclinamos por el siguiente modelo:

e  Un director o jefe de proyecto de la organizacién que realiza el encar-
go, con formacién y experiencia gestionando proyectos, y que sea
informatico o con conocimiento y capacidad de didlogo en ese &ambi-
to. Le corresponde la supervision global del trabajo y tomar las deci-
siones que se han descrito, por si mismo o conjuntamente con algu-
na de las siguientes figuras.

e  Un lider funcional, extraido del 4rea de negocio, que representa los
intereses (objetivos) del patrocinador con relacién al proyecto, cono-
ce el negocio y los procesos. Asigna, controla y motiva a los miem-
bros del equipo que proceden del cliente.

e Un jefe de proyecto de la organizacién contratista, responsable del
cumplimiento de los objetivos descritos en el contrato. Controla y
motiva a los miembros del equipo que le han sigo asignados y a las
empresas subcontratistas, en su caso.
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Este “triunvirato” asume actualmente, en las organizaciones y proyectos
complejos, la “direccion” del proyecto.

Cualidades y requerimientos

El papel del jefe de proyecto es gestionar. Gestionar es lo siguiente:

e Hacer que las cosas se hagan con ayuda de otros.

e  Marcar un camino y hacer que la gente se mueva en esta direcciéon
con éxito.

e  Mejorar el rendimiento individual y del grupo mediante el consejo y
la evaluacion.

e  Relacionar al equipo con la organizacién, con otros equipos y con el
cliente, y facilitarle informacion y recursos.

e Tener y compartir una vision amplia del proyecto dentro de la
empresa, y entender los beneficios del proyecto para el cliente y lo
que la tecnologia aporta al negocio.

Gestionar requiere, por lo tanto, un conjunto de habilidades interperso-
nales, como las que se muestran en la tabla siguiente. Un buen lider mues-
tra una visioén y una direccion clara, genera confianza y crea sentimiento de
pertenencia y deseo de estar en el equipo, ayuda en el desarrollo personal
mediante el coaching, tiene competencias técnicas que el equipo reconoce y
puede tener cualidades especiales que algunos llaman “carisma”.

Tabla 4.3. Cualidades de un buen lider de proyecto

* Genera confianza y crea sentimiento de equipo. Los miembros tienen
un sentido de pertenencia y de que su aportacion se reconoce,

quieren estar alli y trabajar con los otros. Para esto:
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— Escucha activamente, se interesa por las opiniones de los otros, pide ayuda.

— Se interesa por los sentimientos y situaciones personales de los
miembros del equipo.

— Reconoce la diversidad de talentos de los miembros y las
contribuciones positivas de cada uno.

- Muestra siempre una actitud positiva, calida y accesible.

— Mantiene informado al equipo.

— No acepta trabajos o retos por encima de las posibilidades del equipo.
Consigue recursos y reconocimiento de la organizacion.

e Aporta una visién clara. Los miembros entienden lo que se espera de
ellos y del equipo. Para esto:

— Tiene una visién global del proyecto, desde el punto de vista del
negocio y de la tecnologia, y es capaz de trasmitirla.

— Establece un plan de trabajo claro, en el que se identifican bien los
resultados y se puede medir el éxito. La gente prefiere liderazgos
orientados a evaluar resultados globales que a supervisar tareas.

- Reconoce el trabajo bien hecho, sabe cémo se hace bien y lo sabe
transmitir.

— Anticipa los problemas y sefiala pautas para resolverlos.

— Toma de decisiones y las toma oportunamente.

e Es un buen entrenador (coach) individual, que facilita el desarrollo del
equipo y de sus miembros mediante el ejemplo, la comunicacién y la
evaluacion, pero sobre todo consigue que cada persona tome respon-
sabilidad sobre su parte del trabajo y sobre su desarrollo individual en
el proyecto.

— Identifica la situacién de cada miembro y sus necesidades e intereses
de desarrollo.

— Ayuda a cada miembro a establecer dentro del proyecto objetivos de
desarrollo individual.

— Reconoce el trabajo bien hecho y el que debe ser corregido, explica el
porqué con claridad, sin buscar culpas ni culpables, y facilita que el
miembro del equipo desee hacerlo correctamente.
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e Suele tener otras “cualidades” (que algunos denominan carisma)
que hacen que otros lo reconozcan como lider:

- Suele ser entusiasta, apasionado y motivador, alguien con quien
la gente quiere trabajar.

- Suele ser creativo, identifica oportunidades donde otros ven
problemas y es capaz de innovar sobre la solucién de siempre.

— Suele ser integro, mantiene sus promesas, es leal con sus leales y
mantiene siempre elevados estdndares profesionales y éticos.

— Lidera con el ejemplo, no con las palabras.

¢ Y ademés, “sabe”. En proyectos técnicos y en el mundo de los sistemas
de informacién, un buen lider tiene que aportar también competencia
técnica y conocimiento del estado del arte en las tecnologias o temas
que son objeto del proyecto, y ser capaz de explicarlos y entrenar a los
miembros del equipo.

Digamos que estas son las cualidades te6ricas o ideales del jefe de proyecto,
pero honestamente pocos profesionales las cumplen y, como dicen Andersen
y otros, es de poco valor o un poco frustrante ir comparando a la gente que
hace proyectos con estas listas de super-cualidades. Es méas importante enten-
der cudles son los requerimientos esenciales del puesto, con independencia de
las cualidades personales y directivas. Un buen jefe de proyecto:

e  Puede hacer una valoracién realista del estado del proyecto, tanto
con relacion al cumplimiento de los hitos y el progreso del trabajo,
como con relacion a la situacion de las personas del equipo.

e Puede proponer y ejecutar acciones y decisiones para corregir la
situacion si hace falta, de forma flexible y efectiva, para el éxito del
trabajo y de la gente.

e  Puede comunicar lo anterior de forma adecuada en el contenido, en
la forma y en el tiempo, para obtener la comprension y el apoyo de
todas las partes involucradas.



' _Editorial UOC 133 Capitulo IV. Organizacién del proyecto

Este balance de madurez, flexibilidad y realismo entre las necesidades del
proyecto y las de las personas es lo mas importante en el jefe de proyecto.
Un buen jefe de proyecto no es un tecnécrata (el mejor conocedor e implan-
tador de la solucién tecnolégica), un burdcrata (el mejor controlador y meto-
dologo de la gestion de proyectos) ni un vendedor (el mejor comunicador de
los éxitos, reales o imaginarios, del proyecto). Pero si que es un buen gestor
de personas, un buen coach y un buen comunicador.

4. La matriz de roles y responsabilidades

Cada proyecto es diferente, ocurre en una organizacién distinta, con
reglas tinicas, atiende problemas de negocio especificos y tiene componen-
tes técnicos y personales diversos. Es importante dedicar tiempo a entender
todo esto y a disefiar la mejor manera de resolver los problemas e integrar a
todos los componentes y establecer un dialogo constructivo con el cliente y
luego dentro de los equipos de trabajo sobre todos los aspectos organizati-
vos. Muchos proyectos fallan (no cumplen sus objetivos), o son ineficientes
(se utilizan mal los recursos), o resultan frustrantes para los equipos porque
no se clarifica la mejor contribucion de cada miembro, la relacién entre
ellos, las relaciones con el cliente y no se toman las decisiones adecuadas, a
tiempo y por quien debe hacerlo.

La matriz de roles y responsabilidades es el instrumento que permite rea-
lizar y documentar esta reflexién, discutirla cuantas veces haga falta y, como
hemos visto en el capitulo anterior, integrarla con el resto de la planificacion
(en el nivel de los hitos y de las actividades).

Siempre que sea posible es bueno seguir dos principios:

e  Establecer organizaciones sencillas, lineales y jerarquicas, donde la
contribucién de cada uno sea uUnica, distinta y observable, cada
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quien informe solo a una persona y las decisiones sean nitidas e indi-
viduales.

e  Alinear lo mas posible la organizacién del proyecto con las reglas y
costumbres de la empresa, su propia estructura de linea y sus érganos
colegiados. No introducir, si no es imprescindible, nuevos 6rganos de
decision y discusion distintos de los que ya tiene la empresa.

Sin embargo, todo esto no siempre es posible y la matriz también sirve
precisamente para visualizar las complejidades que tienen las organizaciones

y los proyectos.

En la figura siguiente se muestra la construccion tipica de la matriz:

Figura 4.4. Matriz de responsabilidades

En el eje vertical se mostraran las diferentes materias a resolver (normal-
mente, los hitos o actividades del proyecto). En el eje horizontal, los diferen-
tes miembros que participan. Normalmente, en el nivel de hitos se recoge
personal directivo del cliente, diferentes departamentos y proveedores y los
roles directivos dentro de la empresa contratada, si es el caso. En cada casi-
lla, se representan los roles. En la tabla siguiente, se muestran los diferentes
roles que se pueden producir, agrupados segun el tipo de papel con relaciéon
al trabajo:
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Tabla 4.4. Roles que se dan en el proyecto

X  Ejecuta el trabajo

Toma decisiones, en solitario o en ultimo lugar
Toma decisiones conjuntamente o parcialmente
Gestiona el trabajo y controla el progreso
Proporciona soporte o apoyo

Debe ser consultado

Debe estar informado

> = 0 v =< ayg

Esta disponible para dar opinién o consejo si se requiere

Fuente: Andersen et al, 2003

Una vez dibujada la matriz en cada caso, debe evaluarse técnicamente y
también debatirse con las personas afectadas. Desde el punto de vista técni-
co, el analisis horizontal permite ver si cada hito o actividad tiene asignados
los recursos necesarios en cantidad y calidad, mientras que el analisis verti-
cal permite asegurar que cada miembro actta en la parte y el momento ade-
cuado y tiene una correcta carga de trabajo.

Desde el punto de vista de comunicacién, la matriz de responsabilidades
debe ser presentada y discutida en los 6rganos de direccion del proyecto (en
el nivel de los objetivos e hitos a cubrir) y dentro del equipo de trabajo (en
el nivel del plan de actividades). La matriz puede completarse con una pagi-
na de reglas de trabajo comunes para todo el mundo.

Frecuentemente y a partir de alguna experiencia trabajando con este
instrumento, es posible establecer una matriz tipica o de “principios” (prin-
ciple responsibility chart) para cada organizacion y cada tipo de trabajo, que
se presenta inicialmente y se adapta, si es el caso, a la situacion del nuevo
proyecto.
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5. Comunicacion

El primer trabajo del gerente con relacidn al equipo es trasmitir una visiéon
clara y detallada del proyecto y de lo que se espera de cada miembro. El segun-
do es establecer las reglas basicas de funcionamiento y comunicacién. A con-
tinuacion mostramos una lista de reglas basicas de comportamiento.

Tabla 4.5. Reglas basicas de comportamiento en equipo

e No asumir trabajos que uno no esta capacitado para hacer.

¢ Ser honesto y realista al reportar el estado del trabajo.

e Informar a tiempo de situaciones o cambios que puedan afectar al
proyecto.

e Poner en primer lugar los intereses globales del cliente, del proyecto
y del equipo.

¢ Confidencialidad con relaciéon a la informacion del proyecto y del
cliente.

e Actitud positiva y proactiva con relacion al cliente, el proyecto y el
resto de los miembros del equipo.

e Escuchar y discutir abiertamente la opinién de otros y compartir
activamente la opinién propia.

e No juzgar ni culpar, poner los hechos encima de la mesa y revisar el
proceso para mejorarlo.

¢ Decidir sobre la base de los hechos y obtener consenso si es posible,
pero no buscar el consenso por encima de todo.

e Evitar “reunionitis”. Son necesarias reuniones cortas, para
informacion, reporte y toma de decisiones, con los miembros
necesarios segun el tema.

Con relacién a la comunicacién interna, es deseable que las comunicacio-
nes respondan a patrones estables. Por ejemplo, si son reuniones de equipo,
se debe conocer con anticipacion cuando se celebran, quién las convoca, dis-
poner de la agenda y acta de la sesién anterior con tiempo, etc.

Con relacion a la comunicacion individual, tan importante es la comuni-
cacion formal como la informal, y tan importante es la comunicacién verbal
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como la no verbal y gestual. Las mayores barreras para la comunicacion pro-
vienen de “lo que no se dice”; es decir, la interpretacién que hace el recep-
tor, a partir de experiencias anteriores, de su actitud o la actitud que percibe
del emisor, la aparicion de codigos diferentes (las mismas palabras pueden
querer decir diferentes cosas) o factores culturales.

La mala comunicacion en los equipos puede causar errores e ineficiencias
graves en el proyecto, ademds de incomodidad, conflictos y desmotivacion
en las personas. Algunas reglas basicas de comunicacién en los equipos de
proyecto se presentan en la tabla siguiente. De todas éstas, la mas util y la
mas dificil para el gerente y los miembros del proyecto es saber escuchar,
activa, abierta y proactivamente.

Tabla 4.6. Reglas basicas de comunicacién en el proyecto

e Ser claro, conciso y especifico en el mensaje que hay que trasmitir.

e Elegir el momento, la situaciéon y el canal (verbal, escrito, etc.).

e Conocer las expectativas y barreras de comprension que puede tener
el receptor.

e Conocerse uno mismo y las expectativas y barreras que puede crear
en otros.

e Pedir retroalimentacion para asegurar la comprension del mensaje.
Observar también el lenguaje no verbal.

e Escuchar proactivamente. No juzgar.

¢ Si el mensaje puede suscitar respuestas emocionales, facilitar tanto
como sea posible un ambiente que permita la expresion de estas
emociones.

Las habilidades de comunicacién son una competencia basica para el
gerente de proyecto. Ademas de los aspectos basicos que hemos comentado,
existen otros como las habilidades de negociacion, resolucién de conflictos,
las comunicaciones escritas, las presentaciones, etc., que podrian representar
un libro completo cada uno.
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6. Gestion de implicados

Denominamos implicados o interesados (stakeholders) a todas aquellas
personas u organizaciones que tienen alguna clase de interés o de influencia
en el proyecto y en su resultado. Como vimos al principio, el éxito o el fra-
caso de un proyecto procede en muchas ocasiones de una buena o mala ges-
tion de implicados. Por este motivo, es una obligacion del gerente y del equi-
po v una parte de la gestién de proyecto.

La gestion de implicados afecta a lo largo de toda la fase del ciclo de vida:

e Laaprobacion del proyecto: un proyecto que frecuentemente compi-
te con otros puede salir o no adelante, por los intereses politicos de
unas u otras partes de la organizacion.

e La definicién del proyecto, en particular en casos de ofertas en con-
currencia. Una parte de la accidon comercial y del trabajo del patroci-
nador del proyecto es generar suficientes apoyos y anular o superar
la resistencia de otras partes de la organizacion.

e La planificacion. En este momento, se debe incluir entre las activida-
des un analisis completo de implicados y determinar las acciones que
hay que realizar a lo largo de la ejecucion.

e Laejecucion del plan. Es habitual que los implicados se muevan por
intereses a lo largo del proyecto. Aumentar los aliados y aislar o supe-
rar a los resistentes es una parte de la ejecucion. La gestion de impli-
cados es una parte de la gestién del cambio.

e  FEl cierre. En la realizacién de la implantacién técnica, en la entrega
y en los primeros meses desde la puesta en marcha del sistema, la ges-
tion de implicados es vital.
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Podemos subdividir a los interesados o implicados en primarios y secun-
darios (Cleland). Los primeros tienen un interés directo en la empresa, son
sus empleados, directivos y accionistas, incluidos los sindicatos u otros pro-
veedores. Los segundos tienen un interés mas lejano pero importante para la
imagen de la empresa, como son los medios de comunicacién, organizacio-
nes profesionales, la Administracion publica y los politicos y el publico en
general.

Puede verse el proceso de gestion de implicados graficamente en la figura 4.5.

Figura 4.5. Proceso de gestién de implicados

Reunir Determinar Definir
informacion habilidades
y entender y fortalezas

sus intereses e influencia real

Identificar
y clasificar
implicados

Comprender
y predecir su

La figura 4.6 muestra uno de los documentos usados para el analisis, lo
que se denomina mapa de implicados, en el que se representan los principa-
les implicados, su posicién con relacion al proyecto y su nivel de influencia
e impacto.

Figura 4.6. Mapa de implicados
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7. Gestion del cambio

Como venimos diciendo, el éxito del proyecto s6lo en una parte tiene que
ver con los productos o herramientas informaticos y con la calidad técnica
de los recursos. Un buen gerente de proyecto debe tocar muchas dimensio-
nes que no tienen nada que ver con la técnica o, mejor dicho, que tienen
otras técnicas, metodologias, herramientas, etc., distintas de la mera intui-
ciébn y que es necesario conocer.

La gestion del cambio es una combinaciéon de enfoques y metodologias
para asegurar que a lo largo del proyecto, y de manera duradera cuando acabe,
la empresa ha alcanzado los beneficios que se esperan del nuevo sistema.

Para que esto sea asi, normalmente se requieren cambios en la organizacion
y los procesos de trabajo y un esfuerzo intenso de liderazgo, comunicacién y
formacion. Todos los temas que hemos tocado ya en este capitulo son aplica-
bles a la gestion del cambio, si los elevamos del ambito del proyecto al ambito
de la organizaciéon. Un modelo comprensivo de todos estos elementos se mues-
tra en la figura 4.7. El circulo interior muestra los aspectos de estructura o
infraestructura (el componente hard de la gestion del cambio) y el exterior, los
componentes de gestion de las actitudes, emociones, sentimientos y comporta-
mientos de las personas y, si se puede decir, organizaciones (componente soft).

Figura 4.7. Modelo de gestion del cambio

Liderazgo

Organizacion

Cultura Gestién Comunicacion
del cambio

Sistermas Procesos
de RR.HH. de gestién

Formacién Gestion de
implicados
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Componentes 'hard'

1) En primer lugar, cualquier proyecto informatico (incluidos los pura-
mente técnicos, aunque en este caso con un alcance mas limitado al depar-
tamento de sistemas) impacta en algan proceso de negocio de la empresa.
Frecuentemente, mecaniza este proceso o lo sustituye completamente por
otro nuevo. Implantar un sistema de informacién nuevo es una oportunidad
(la oportunidad) para mejorar o cambiar radicalmente (reingenieria) un pro-
ceso de negocio.

2) Los cambios en los procesos de negocio y, por lo tanto, en las activi-
dades y paquetes de tareas de los empleados normalmente representan una
oportunidad para reducir puestos de trabajo o crear otros nuevos, eliminar
estructuras intermedias de supervision y de control y, en definitiva, modificar
la estructura de la organizacion, los puestos y roles y las responsabilidades.

3) Cambiar los roles y responsabilidades y la configuracién de los pues-
tos de trabajo normalmente supone modificaciones en algunos de los siste-
mas de gestion de recursos humanos, al menos las descripciones de puestos
y petfiles y los sistemas de promocién y remuneracion.

Por ejemplo, si creamos un canal de atencion al publico por Internet, se puede
modificar nuestra carga de trabajo de atencién presencial o telefénica (disminuir
o, curiosamente, aumentar) y la estructura de personal, generar o contratar exter-
namente un servicio nuevo e integrarlo o no con nuestro servicio de administra-
cién (back-office), y pediremos a unos y otros habilidades diferentes. El proceso
global de atencién al publico variard y quiza estructuremos una organizacién
separada para dar esta gestion externa (front-office), con puestos de supervision.
Puede haber horarios y turnos distintos y una estructura salarial diferente.

Gestionar el cambio es, en parte, manejar estos componentes. La otra
parte es la parte soft. Es probable que los departamentos tradicionales, con
razon o sin ella, vean en la nueva estructura un peligro para sus intereses. No
esta claro que no represente una mayor carga de trabajo sin recibir mayores
recursos. Ademas, pueden sentirse postergados o peor retribuidos que la
nueva organizacion. En todo caso, deberan ser formados en los nuevos pro-
cesos y en el manejo de los sistemas que se implantan. Dentro de la organi-
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zacion sera importante identificar responsables de los nuevos procesos y
conseguir el apoyo de mandos intermedios y de lideres de opinion entre el
personal. También se debera explicar el nuevo proceso y estructura a los
representantes del personal y conseguir su no oposicién. Desde el principio
hasta el final, se deberd explicar bien qué se estd haciendo para calmar resis-
tencias y ganar apoyos o, al menos, neutralidad.

Componentes “soft”

Intentemos conceptualizar ahora el resto de los componentes del mode-
lo, 1o que podemos llamar componentes soft.

4) El liderazgo, como dijimos en un apartado anterior, es la capacidad
de hacer cosas con ayuda de otros. En la gestion del cambio, es critico iden-
tificar un lider o patrocinador interno de alto nivel dentro de la empresa, un
equipo de gestion del cambio formado por responsables de linea, un conjun-
to de “apéstoles” (normalmente cuadros convencidos y entusiastas) y un
gerente o responsable interno. Los analistas o consultores externos tienen un
papel de proporcionar método, apoyo, disciplina y entrenamiento. Son faci-
litadores, pero no pueden sustituir al cliente en el liderazgo.

5) La comunicacion es critica en el contenido, el formato y la oportuni-
dad. Frecuentemente, tan negativo es un exceso inoportuno de informacion
como un defecto. En general, es bueno limitar las expectativas de la organiza-
cién y la ansiedad que producen los cambios. Es bueno mostrar con resultados
del propio proyecto (por ejemplo, prototipos) los beneficios del nuevo sistema.
Si el proyecto va a tener consecuencias sobre la organizacion y los puestos de
trabajo, es bueno tomar las medidas con rapidez, explicar pronto con quién se
cuenta y con quién no y no permitir rumores y ruido. Es bueno despertar acti-
tudes positivas y crear un entorno confortable en la organizacién con relaciéon
al proyecto. En ocasiones, se genera un nombre o alias del proyecto, una mas-
cota, un boletin o listas de usuarios a los que se va comunicando la informa-
ci6én clave. La comunicacién y el apoyo de la alta direccién son cruciales.
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6) Los mecanismos de gestion de implicados se han mostrado en el
apartado anterior. Aspiramos a ganar apoyos y aliados, a hacer crecer a los
seguidores y a aislar o anular a los opositores. Como reflexién extraida de la
utilizacién de estas herramientas, lo mas importante es utilizarlas de verdad,
ya que frecuentemente tienen un uso mas recreativo y comercial que cual-
quier otro, o se sustituyen en la practica por la intuicion y las buenas inten-
ciones. En segundo lugar, es critico dedicar tiempo y recursos experimenta-
dos a entender la organizacion, disponer de un buen diagnoéstico y estable-
cer prioridades. Con frecuencia, no dedicamos tiempo y esfuerzo a los temas
y personas criticas con el proyecto y que serdn claves para el éxito, y a cam-
bio se lo dedicamos a los entusiastas o a aquéllos cuya cooperacion en el
€éxito no sera relevante.

7) Frecuentemente, la gestion del cambio se asocia con la documenta-
cién y la formacion de los usuarios e informédticos en los nuevos sistemas. Es
importante sefialar que en estos procesos se ponen de relieve gaps de forma-
ciébn en competencias técnicas y no técnicas. El propio proceso de formacién
bien manejado contribuye a la superacién de resistencias y refuerza el proce-
so de cambio.

8) Nadie sabe muy bien qué es esto de la “cultura”. Teéricamente esta
compuesta por la vision (la aspiracion o ambicion de la empresa frente a la
sociedad), los valores (conceptos de filosofia, ideologia o ética que represen-
tan nuestra manera de hacer las cosas y las cosas que la empresa valora) y las
costumbres y tradiciones consolidadas a lo largo del tiempo. La cultura tiene
una parte escrita o comunicada formalmente (a veces desde la direccion y los
mandos intermedios) y otra parte informal que, por desgracia, en ocasiones
puede ser contradictoria con lo anterior. En realidad, cuando en la gestion
del cambio dentro de un proyecto estamos hablando de “cambios cultura-
les”, nos estamos refiriendo a cambios en las actitudes y conductas de las per-
sonas y a como éstos son valorados (premiados o castigados) dentro de la
organizacion (formal e informal) de la empresa. Si realmente queremos cam-
biar las conductas, como muestra el modelo de la figura anterior, trabajemos
primero sobre los aspectos hard (la organizacion, los procesos y los sistemas
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de recursos humanos, en especial los sistemas de recompensa) y configure-
mos y premiemos nuevos valores y actitudes mediante el liderazgo, la comu-
nicacion y el ejemplo.

Gestion del cambio en el ciclo de vida del proyecto

Todos los proyectos tienen un componente de gestion del cambio, que
en proyectos complejos y los que afectan a la misioén (la razén de ser de la
empresa), o sus procesos basicos de negocio, puede tener una dimensién
considerable. Es frecuente incorporar equipos separados para esta parte
del proyecto y a veces, incluso, encargar proyectos independientes. La ges-
tion del cambio es un coste del proyecto que debe presupuestarse adecua-
damente.

Materiales en la web

Herramientas

La organizacion del proyecto y la gestion del cambio recorren todo el ciclo de
vida del proyecto, aunque son especialmente relevantes en la fase de ejecu-
cién. De nuevo, existen muchos instrumentos técnicos propios de estas acti-
vidades. Los mas comunes, sencillos y mas utiles para la gestiéon del proyec-
to son los que proponemos en la web:

e  Convocatoria de reunion

e  Acta de reunion

e  Matriz de roles y responsabilidades

e Plan de Comunicacién
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Casos

No existe un caso especifico. Los aspectos de organizacion del proyecto y
gestion del cambio estan integrados en los casos que se presentan en la web
y en el resto de los capitulos.

La direccion de acceso es la siguiente:
http://www.editorialuoc.com/gestion_proyectos.
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Capitulo V
Ejecucion del proyecto

Todos los pasos anteriores conducen a la ejecucion. La ejecucion es el tra-
bajo del jefe de proyecto y de su equipo en el dia a dia. La ejecucion es la
“hora de la verdad”. Esto es especialmente claro en el mundo de la informa-
tica, donde normalmente se fabrica, se integra, se instala o se implanta un
producto, una realidad fisica y tangible que funciona o no, que soluciona o
no problemas. En informatica es mas cierto que en ningan otra disciplina el
dicho de Edison (que ahora Hurd, el presidente de Hewlett-Packard, ha vuel-
to a poner de moda): “Vision sin ejecuciéon es pura alucinacién”.

En el ciclo de vida del proyecto que se ha presentado a lo largo de la obra, el
siguiente paso tras la planificacion de un proyecto es la ejecucion (Figura 5.1).

Figura 5.1. Ciclo de vida de un proyecto
Aprobacion > Definicién > Planiﬁcacién> Ejecucion > Cierre >

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

La planificacion, segin se dijo, es la “hoja de ruta”. Ahora hay que hacer
el camino, llevar el plan a la realidad. Este camino no es lineal, no es aplicar
las reglas del libro. Aplicar las previsiones del plan no garantiza el éxito (aun-
que sin plan no seria posible la ejecucién). Muchas veces, las dosis de opti-
mismo, la confianza en el plan y la voluntad de “querer hacer bien las cosas”
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llevan a los jefes de proyecto a olvidar que la realidad de la ejecucion de un
proyecto puede ser distinta a la que se planific inicialmente, y que la mejor
gestion de un proyecto es actuar sobre las situaciones adversas para minimi-
zar su impacto. Ejecutar es hacer que las cosas se hagan, conocer y controlar
el progreso y tomar las medidas de correcciéon que correspondan.

La ejecucion cubre basicamente dos aspectos:
e La gestion del dia a dia
e El control y seguimiento

La ejecucién es una practica y una disciplina, tan importante como la
estrategia. Es el principal trabajo de cualquier lider, hacer que las cosas se
hagan con ayuda de otros, que pase lo que prometimos, lo que tiene que
pasar. La ejecucion es la confrontacion con la realidad. El control y el segui-
miento son importantes, pero no sustituyen a la ejecucién satisfactoria en
tiempo, calidad y resultados.

En la ejecucién distinguimos, a su vez, tres etapas: el lanzamiento, el
seguimiento (y la replanificacion) y la gestién de los cambios.

Figura 5.2. Etapas de la fase de ejecucién

Ejecucién >

Seguimiento Gestién
y replanificacién de cambios

Lanzamiento

Como afirma Brown, “el trabajo de un gerente de proyectos es conseguir
el cambio”. En la gestion de proyectos informaticos, el cambio significa orde-
nar el caos, completar la implementacion y entrega de un nuevo sistema o sis-
temas de informacién y hacer realidad los objetivos que se habian marcado.
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Durante la ejecucion del proyecto, una buena parte del trabajo del geren-
te es revisar los avances (y replanificar el proyecto cuando procede), pero la
mayor parte se dedica a gestionar, gestionar y gestionar nuevamente el dia a
dia para que el proyecto avance.

La literatura reciente de direccion de empresas estd insistiendo en el enfo-
que y habilidades de ejecucién como los temas mas criticos para conseguir el
éxito. Puede disponerse de una estrategia ganadora, una posicion competitiva
envidiable, productos sin rival, un equipo y una organizacion preparada, esta-
dos financieros sé6lidos y acceso fécil al capital... Nada de esto sirve si no estas
preparado para la ejecucion y no ejecutas de forma consistente y sostenida. Lo
mismo puede decirse de los proyectos y del trabajo del jefe de proyecto.

Los siete comportamientos del lider de cara a la ejecuciéon

* Conoce a tu gente, el negocio del cliente y el proyecto.

e Insiste en el realismo: pon objetivos que tu equipo pueda cumplir.

* Establece objetivos y prioridades claras y simples.

e Sigue las cosas de cerca: asegura quién deberia hacer qué, y cudl es el paso siguiente.

e Recompensa a los que hacen, los que estan enfocados a la ejecuciéon y ejecutan
(éstos son los que te salvaran la vida).

e Enriquece las capacidades de ejecucion de tu gente a través del coaching.

e Conocete a ti mismo, tus emociones, estilo de direccién y la influencia que eso
tiene sobre los demas.

Fuente: Adaptado de L. Bossidy y R. Charan (2002).
Execution: the discipline of getting things done. Nueva York: Crown Business.

En este capitulo, resaltaremos la importancia de hacer un seguimiento con-
tinuo del proyecto y tomar medidas correctivas ante cualquier cambio que se
produzca durante la ejecucion y la importancia que para un buen jefe de pro-
yecto tiene saber resolver problemas y tomar decisiones.

Seguimiento y control son importantes. Sin embargo, en el dia a dia de la
ejecucion, el gerente debe demostrar su capacidad de relacién interpersonal
y de liderazgo, su capacidad de representar el proyecto y negociar ante terce-
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ras partes, y su capacidad de tomar decisiones sobre los problemas y dispu-
tas que pueden afectar al curso del proyecto.

1. Componentes principales de la ejecucion

Puede decirse que la ejecucién se sostiene sobre cuatro pilares (Figura 5.3):

e Las metodologias y conocimientos técnicos propios de cada tipo de
proyecto.

e Las habilidades de liderazgo, organizacion y gestion del cambio, que
hemos tratado en el capitulo anterior.

e Lasnecesidades de control interno y reporte, tanto de los aspectos fic-
ticios como de los progresos en el tiempo y los aspectos econémicos.

e Habilidades especificas de atencién de incidencias, resolucién de
problemas y toma de decisiones.

Figura 5.3. Los cuatro pilares de la ejecucién

Ejecucion

ia
oo y gestion
cambio
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La ejecucion, especialmente en informadtica, es la fase en la que se desplie-
gan las habilidades, conocimientos y metodologias especificas de la profe-
si6n y de cada clase de proyectos. Tradicionalmente, ha sido el lugar donde
los informaticos se sienten cémodos, haciendo lo que saben hacer. Sin
embargo, a estas alturas ya sabemos que la ejecucion es s6lo una parte del
proyecto, por importante que sea. Y dentro de la ejecucion, el despliegue de
las capacidades y herramientas de la informatica, es también s6lo una parte.
En palabras de Andersen y otros: “La competencia profesional no es suficien-
te para asegurar el éxito si los aspectos gerenciales no funcionan. Y al con-
trario, ninguna clase de ayuda administrativa puede asegurar el éxito si falta
la competencia profesional. Los dos (gestiéon y capacidad profesional) son
cruciales para el éxito”.

Algunos jefes de proyecto, se sienten comodos en el reporting, documen-
tando el progreso, el derroche de actividad y la asignacion de recursos en ele-
gantes tablas e informes. El reporting es una parte del control. S6lo reporta-
mos para conocer el estatus del trabajo, el cumplimiento de objetivos y el
cumplimiento del plan. Y para tomar decisiones. El reporting es s6lo una
herramienta que nos permite comunicar con el equipo y con el cliente, eva-
luar y anticipar consecuencias y tomar decisiones. El control es una parte del
proyecto tan importante como los conocimientos y metodologias técnicas.

Control no es direccion. Es una parte de la direccion. La direccién de pro-
yecto incluye saber organizar y asignar recursos, comunicar y motivar a los
equipos, relacionarse con el cliente y con las diferentes partes involucradas, y el
resto de las habilidades que analizamos en el capitulo anterior. Direccion tiene
que ver con las personas, es como dijimos el “lado humano” del proyecto.

Control y liderazgo son los requisitos para tomar decisiones: revisar el alcan-
ce o el nivel de ambicion, reasignar recursos o incorporar nuevos, corregir la pla-
nificacion y las fechas de entrega, comunicarlo y negociarlo adecuadamente.

;Y la calidad? Muchos profesionales y autores sefialan la calidad como un
pilar, otro pilar, de la ejecucion del proyecto. Es correcto hacerlo asi. En rea-
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lidad, calidad quiere decir dos cosas: conformidad con las normas (calidad
interna u objetiva) y satisfacciéon del cliente (calidad subjetiva o percibida).
Para nosotros, la calidad no es “algo mas” que debe cumplir el proyecto, sino
es el proyecto en si mismo. La calidad técnica forma parte de las metodolo-
gias y conocimientos técnicos desplegados en la ejecucion. La calidad de la
gestion de proyecto y la satisfaccion del cliente forman parte del control. Por
eso no lo sefialamos aqui como un elemento separado.

La mayor parte de los fallos en la ejecucion, tienen que ver con un des-
equilibrio en el peso de estos cuatro componentes o no tener claro su signi-
ficado. La siguiente tabla muestra los fallos mas habituales en la practica de
ejecucion de proyectos:

Tabla 5.1. Fallos habituales en la fase de ejecucién

e Falta de involucracion de los usuarios, en cantidad, calidad y tiempo.
No conseguir que los equipos trabajen juntos de manera productiva.
Uso de jerga o de expresiones incomprensibles para el cliente. La gente
del cliente no trabaja bien con el equipo.

* Desatencion de los aspectos funcionales, la toma de requerimientos y el
analisis del problema de negocio. Gran ntimero de errores en la progra-
macion, por bajo nivel del analisis funcional y poca relaciéon con los
equipos del cliente.

Maneras diferentes de documentar el trabajo y de reportar. Diferentes
reglas y procedimientos para diferentes miembros del equipo. Los profe-
sionales de las diferentes disciplinas o empresas van a su aire.

e Continuos cambios sin control o demasiada replanificacion, que consume
energia y crea confusion en los equipos. Instrucciones contradictorias.

* Descuidar los hitos intermedios y todas las oportunidades posibles de
mostrar con productos reales (por ejemplo, prototipos) el progreso del
trabajo y obtener feedback del cliente.

Falta de pruebas, metodologias y productos de pruebas y de tiempo
suficiente para pruebas a todos los niveles, en especial, las pruebas
finales con el cliente.

* Desatencion a la formacion y apoyo al usuario final y a todos los aspec-
tos de gestion del cambio.
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* Desequilibrio entre los objetivos de tiempo, coste y calidad. Equipos
técnicos o funcionales que buscan la perfeccion, sin consideracién a los
objetivos de tiempo y coste.

¢ Obsesién y ritualizacion del reporting. Paralisis por el anélisis. Exceso de
carga administrativa en tareas de documentacién poco relevantes. No
entender el significado instrumental del reporting, no analizar los elementos
significativos para anticipar situaciones futuras y tomar decisiones.

* Exceso de optimismo. Ocultar la dimension de los problemas, suponer
que lo peor ya ha pasado y que todo ird mejor a continuacién. No
levantar alarmas y no comunicar los riesgos.

* Falta de comunicacién formal y estructurada dentro del equipo y, sobre
todo, con el cliente. O un exceso de informacién que no facilita la com-
prension del estatus, sefialar los elementos relevantes y provocar decisiones.

* Responsabilidad sin autoridad. Conflictos en la asignacién de recursos y
prioridades entre el jefe de proyecto y los responsables de linea del
cliente o de las empresas subcontratistas.

2. El lanzamiento de un proyecto

El lanzamiento supone un momento clave en el proceso de ejecucion del
proyecto. En esta fase, el gerente de proyecto asegura la involucracion de
todos los agentes participantes, completa la definicién de los procesos de
gestion de proyecto, refina y detalla el plan de proyecto e incorpora a todos
los miembros de su equipo. La realizaciéon de todas estas actividades asegura
la gestion eficaz del proyecto una vez haya empezado.

Antes de empezar cualquier proyecto informatico, el gerente debe asegu-
rar que se han cumplido los siguientes hitos:

e Las expectativas de los agentes involucrados coinciden y se alinean
con las del equipo.

e  Confirmar la definicién del proyecto y que no hay cambios de ulti-
ma hora.
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e El plan de proyecto, con los principales hitos, responsables y activi-
dades y el calendario con fechas de inicio y finalizacién, ya ha sido
aprobado por los 6rganos de direcciéon del proyecto.

e Los miembros que formaran el equipo de proyecto ya han sido selec-
cionados e incorporados, conocen los objetivos y el plan del proyec-
to, disponen de los recursos y la formacion requerida, conocen sus
roles y responsabilidades, conocen las tareas que tienen asignadas y
conocen las normas de comunicacién y relacién dentro del equipo.

e  Los gestores de linea (directores funcionales, jefes de departamento) ya
han aceptado y comprometido su aportacion de recursos al trabajo.

Para el lanzamiento del proyecto, suele ser conveniente un cierto ritual o
escenificacion. Vale la pena celbrar un Comité de Direccion de lanzamiento
y sesiones formales de presentacion con las diferentes partes interesadas, en
especial aquellos departamentos que tienen que aportar recursos y validar o
utilizar los productos finales. Es bueno usar los comités u 6rganos ordinarios
de la empresa para realizar estas presentaciones y no consumir tiempo extra
o reuniones especificas.

En la reunién de lanzamiento con el equipo de direccion, las herramien-
tas principales son el plan de hitos y la matriz de responsabilidades con rela-
ci6én a los hitos. Es decir, qué productos se obtendran y cudndo y qué papel
tiene cada uno para su consecucion.

También con relacién al equipo de trabajo, vale la pena realizar una reunién
de lanzamiento y, en su caso, reuniones individuales con los miembros, para
asegurar que se comprende el proyecto (el qué, el porqué y el como); que cada
cual comprende su papel y responsabilidades y las tareas que le han sido adju-
dicadas; para confirmar qué recursos necesitaran; y para concretar qué, como y
cuando deben reportar al jefe de proyecto. En la reunién de lanzamiento con el
equipo de trabajo, las herramientas principales son el plan de actividades y ta-
reas y la matriz de responsabilidades con relacion a las actividades.
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3. La gestion del proyecto en el dia a dia

Los anglosajones lo llaman hands-on, algo parecido a “manos a la obra” o
“arremangarse”. La gestion de proyecto es un trabajo de este tipo. No se
puede estar lejos, despegado. Hay que conocer en detalle el estatus del pro-
yecto, qué incidencias o problemas se han producido, como afectardn al
curso del trabajo y si pueden resolverse facilmente o no. Conocer también
las situaciones que se estan produciendo dentro del cliente y, todavia mas,
del equipo: coémo se siente la gente, cudl es el clima de trabajo, las relaciones
internas y la motivacion. Y hay que dejar hacer (activa y deliberadamente) o
actuar, si toca y cuando toca (casi siempre, lo antes posible). Todo esto no se
sabe ni se puede hacer en el despacho o delante de los papeles o la pantalla
con el plan y los documentos de reporting. Se hace con el cliente y con los
equipos, en el sitio y hands-on.

Dependiendo del tamafio del proyecto, el gerente puede tener asignadas
ademas determinadas actividades o tareas técnicas relacionadas con los pro-
ductos o bien actividades staff, como el control de calidad o la documenta-
cién. En muchos proyectos, suficientemente grandes y complejos, el jefe de
proyecto esta asignado a tiempo completo a las tareas de supervision. En
todo caso, es importante entender que el trabajo del gerente no es hacer todo
el trabajo, sino asegurar que el trabajo se hace.

El gerente o jefe de proyecto debe planificar y gestionar su tiempo en el
dia a dia, con especial atencion a la identificacion y resolucién de problemas
y la gestion de cambios y riesgos. Ademas debe entrevistarse con las perso-
nas del cliente y con los miembros del equipo, formal e informalmente. Por
altimo, debe efectivamente preparar y analizar los informes de control, reu-
niones de trabajo y presentaciones.

El plan de cada dia

Tu trabajo es estar seguro de que todo lo que tiene que ocurrir para que el proyec-
to avance hacia el resultado final, ocurre. En un proyecto puede ocurrir cualquier
cosa y por tanto deberias empezar cada dia pensando:
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¢ ;Qué cosas estan causando ahora mayores dificultades en el proyecto?

¢ ;Qué cosas es mdas probable que causen problemas en el proyecto en el futuro?
e ;Qué acciones son de mi responsabilidad?

¢ ;Qué es lo mas importante que debo hacer hoy?

Fuente: Newton, Richard (2006). Project Management Step by Step.

Los siguientes apartados aportan algunos instrumentos y método para
poder contestar estas preguntas.

La jornada de un jefe de proyecto tiene una parte planificada o programa-
da y una parte de imprevistos. La vida de un proyecto es muy dindmica y
presenta retos continuos. El trabajo del jefe de proyecto es estructurar lo mas
posible ese potencial caos y convertir lo imprevisible en previsible. El jefe de
proyecto no es un bombero. Pero para dirigir un proyecto se requiere una
dosis importante de flexibilidad y creatividad, proporcional a la novedad y
desestructuracion del problema o del entorno.

Suele ser bueno tener una sesiéon de trabajo corta y diaria con las perso-
nas mas experimentadas del proyecto o que llevan la supervisiéon de algunos
ambitos o subproyectos y también con la persona responsable del dia a dia
del trabajo por parte del cliente. Si el proyecto estd en una fase critica o se
estan resolviendo dificultades o desviaciones importantes o estamos cerca de
la fecha limite o existen incertidumbres mayores, puede ser conveniente
tener una reunién del equipo de seguimiento ordinario del trabajo cada dia,
pero eso no deberia ser normal.

Las reuniones de equipo de proyecto pueden ser normalmente semanales.

Si se establece un equipo de seguimiento operativo del proyecto por debajo
del Comité de Direccion, las reuniones pueden ser semanales o quincenales.

El Comité de Direccién se retine normalmente con periodicidad mensual
y en todo caso en el momento de finalizacion y entrega de los hitos.
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En los dias anteriores y posteriores a todas estas sesiones, el jefe de pro-
yecto dedica un tiempo a prepararlas y analizar sus resultados.

4. Seguimiento y control del proyecto

Las tareas del jefe de proyecto en esta fase deben ser las de controlar que
los hitos se cumplen con los resultados establecidos, monitorizar la salud del
proyecto respecto a los parametros de tiempo, recursos y presupuesto dispo-
nibles, prever consecuencias o contingencias futuras y demostrar que cual-
quier situacion esta bajo control y se han tomado las medidas oportunas (es
decir, que tal vez pueden existir variaciones en los tiempos, que quiza exis-
ten diferencias en los entregables y que es posible que existan nuevos riesgos
que afectan al proyecto, pero que se han tomado acciones correctivas y que
las situaciones se estan gestionando para minimizar su efecto).

De nuevo. Reporting y seguimiento son elementos instrumentales del con-
trol. Control quiere decir analisis y evaluacion, prevision del futuro, comu-
nicacién y correccion.

Igual que al explicar las etapas de la planificacion de proyectos informa-
ticos distinguiamos dos dmbitos de planificacién (estratégica o de hitos, y
operativa o de actividades), en el seguimiento de la ejecucién del proyecto
debemos distinguir, a su vez, los dos ambitos.

El control se refiere siempre al plan y debe relacionarse con los elementos
y documentos del plan. No debe existir un seguimiento y control del proyec-
to separado de los instrumentos que hemos presentado en los capitulos ante-
riores: el mandato del proyecto, la definiciéon del proyecto, el plan de hitos,
el plan de actividades y las matrices de responsabilidades por los hitos y las
actividades, el plan de gestion de riesgos. Todo ira bien si no nos separamos
de estos instrumentos. Los otros elementos que incorporamos nuevos en este
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capitulo (por ejemplo, el control de cambios o el listado de temas o issues
abiertos) o que algunas empresas afiaden en esta fase de ejecucién, deben ser
los menos posibles y en todo caso complementarios.

e Desde un punto de vista estratégico, el seguimiento y reporte del pro-
yecto debe relacionarse con el cumplimiento del plan de hitos y las
responsabilidades asignadas a los mismos, asi como con las cuestio-
nes relativas al conjunto del proyecto (situacién de los riesgos, cam-
bios en el alcance, situaciéon de los agentes relevantes para el proyec-
to). Ademas, el informe de seguimiento debe visualizar facilmente el
trabajo realizado comparado con la planificacién existente.

e Desde el punto de vista operativo, el seguimiento y reporte de pro-
greso del proyecto debe responder a la realizacion de las actividades
y tareas asignadas a los miembros del equipo, conforme a los meca-
nismos que se hayan establecido al principio.

Los contenidos del seguimiento y control del proyecto son los siguientes:
Figura 5.4. Componentes del seguimiento y control del proyecto.
Gestién de

cambios al
alcance

Gestion de
riesgos

Cumplimiento
de hitos
y entregables

Gestion del equipo

del proyecto

Seguimiento
de tareas
y resultados

Revisién de recursos
y esfuerzos
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e Los cambios en el alcance del proyecto, y sus mecanismos de ajuste.
e La gestion de riesgos del proyecto.

e El cumplimiento de hitos y entregables conforme al plan de proyecto.
e El seguimiento, los resultados y la calidad de las tareas planificadas.

e Larevision de los recursos y esfuerzos dedicados y los costes contabi-
lizados hasta la fecha.

e El seguimiento de la actuacién del equipo y de sus miembros.
Cada uno de estos componentes debe ser sometido a tres clases de andlisis:
e el estado actual del proyecto y los logros conseguidos en el periodo;

e la previsién de situaciones futuras del proyecto (por ejemplo, en lo
que respecta a los riesgos del proyecto) basadas en el conocimiento y
las tendencias observables en aquel momento;

e vy latoma de acciones correctivas respecto a la planificacion del pro-
yecto existente hasta aquel momento.

En cuanto a las herramientas, la mayoria de las que usamos en esta fase
son las mismas que en las fases anteriores, en particular la fase de planifica-
cién, afiadiendo campos, apartados o indicaciones del nivel de progreso o
variacion sobre lo planificado. Es normal y es bueno que asi sea, ya que en
el control de proyecto estamos basicamente comparando el progreso del tra-
bajo con relacién al plan.

Muchos jefes de proyecto, llevan también un seguimiento de otros temas
(problemas u oportunidades) dificiles de clasificar con la lista anterior, que
aparecen de forma imprevista a lo largo del proyecto y que tienen que resol-
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verse para que el proyecto alcance su resultado. Es una especie de lista auxi-
liar muy til para la gestién del trabajo en el dia a dia y que frecuentemen-
te aparece también en los informes de progreso y seguimiento, al menos en
los de tipo interno, dentro del equipo de trabajo. A este tipo de temas, pro-
blemas, incidentes u oportunidades que aparecen en el proyecto se les llama
issues. Dedicaremos a la identificacion y gestion de estos issues el Gltimo sub-
apartado de esta seccion.

4.1. Los cambios en el alcance

Supongamos, por un momento, que vamos a comprar a un supermerca-
do de la ciudad. ;Cuantas veces nos pasa que, pese a llevar una lista de la
compra, acabamos poniendo en la cesta cosas que no habiamos pensado lle-
var? En los proyectos informaticos se dan muchas veces situaciones pareci-
das; por un lado, los objetivos y la definicion de requerimientos pueden ser,
en el simil, la lista de la compra en el supermercado; y por el otro, los deseos
y cambios, por ejemplo, después de ver un prototipo, pueden ser lo que nos
llevamos de mas en cada mostrador.

Seguiin la experiencia y la literatura, una de las causas mdas importantes
del fracaso en proyectos tecnoldgicos es no saber definir y gestionar correc-
tamente los limites de alcance de un proyecto. Muchas veces, la tendencia
natural de un gerente de proyecto es decir si a todo lo que pide el cliente,
ya sea éste interno o externo, aunque sea inasequible. Siempre es incémo-
do decir no o decir “debemos revisar el alcance” ante estas situaciones,
especialmente si hay que decirselo al director o al consejo de administra-
cion del cliente.

Sin embargo, en la realidad de un proyecto, cualquier cambio de alcan-
ce tiene consecuencias inmediatas sobre los entregables, sobre el plan de
trabajo y el calendario, sobre los recursos dedicados, sobre el equipo de tra-
bajo y sobre los propios riesgos inherentes a cualquier cambio.
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Recientemente, una entidad financiera europea de renombre internacional encar-
g6 un proyecto de implantacién de una soluciéon CRM de gestion de las relaciones
con el cliente a una empresa consultora de primer nivel. Durante la ejecucién, la
gerencia del proyecto, a solicitud de la direccién de la compariia, acept6 incluir de
manera adicional y durante muchos meses nuevos contenidos y servicios que no
estaban en el alcance inicial de los desarrollos contratados. Durante meses, el
gerente no valoré ni avis6 convenientemente de las consecuencias y el impacto
que los nuevos contenidos y funciones podian tener en el tiempo, recursos y coste
de desarrollo de la nueva solucién. El resultado fue un retraso de meses en el lan-
zamiento, la dedicacion adicional de buena parte del equipo durante este tiempo,
y un coste que a la finalizacion del proyecto doblaba el presupuesto inicial estima-
do y que para aquel entonces ya nadie, ni el cliente ni el integrador, queria asumir.

Una de las funciones principales de un buen jefe de proyectos es, por lo
tanto, la de acordar (o proponer al comité de direccién), mantener y rectifi-
car los limites del alcance de un proyecto.

Con relacion al alcance, lo mas importante es lo que se hace antes, en par-
ticular en el momento de la definicién del proyecto y su plasmacion en un
contrato o similar. El alcance representa la plasmacién concreta de los obje-
tivos del proyecto, el nivel de detalle, en definitiva el nivel de ambicion.

En la fase de planificacion, el alcance se debe validar de nuevo y conver-
tirlo en hitos o productos del trabajo. También en esta etapa se deben esta-
blecer los procesos de monitorizacion y ajuste del alcance de un proyecto
que serviran de control en su ejecucion. Durante la ejecucion del proyecto,
cualquier cambio en el alcance del proyecto se debe realizar y acordar con-
forme a estos mecanismos.

Los cambios de alcance deberian ser los menos posibles. O si los hay,
deberia haber una replanificacién para asegurar el cumplimiento de los
estandares de calidad, tiempo y coste acordados. Algunos arguyen que un
cambio en el alcance no es importante en si mismo; lo importante es tomar
las consecuencias de los cambios de alcance. Es correcto. Pero también es
cierto que los cambios de alcance tienden a alargar y desequilibrar los pro-
yectos, crear confusion e incertidumbre en los equipos, son mas complica-
dos de comunicar e influyen sobre el momento y la concentraciéon de los
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miembros. Muy pocos cambios de alcance son para hacer menos; normal-
mente son para hacer mas, cuestan mas dinero y mas tiempo.

La gestion de cualquier cambio de alcance debe tener, a nuestro juicio, cua-
tro etapas esenciales que se repiten de manera ciclica a lo largo del proyecto:

1) Identificar cambios actuales o potenciales en el alcance del proyecto.

2) Valorar el impacto del cambio de alcance en el proyecto.

3) Proponer y aprobar las acciones necesarias para gestionar el cambio,
incluido si procede la ampliacion del tiempo y presupuesto disponible.

4) Implementar las acciones necesarias y monitorizar los cambios.

Figura 5.5. El ciclo de cambios en el alcance

Un cambio en el alcance supone una transformacién importante en cual-
quier proyecto, y por este motivo debe ser autorizado por los 6rganos de
direcciéon del mismo. Una solicitud de cambio en el alcance debe, por lo
menos, disponer de los bloques de informacién que se muestran en la tabla
siguiente:
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Tabla 5.2. Contenidos principales de un formulario de cambios en el alcance

¢ El namero de referencia de la solicitud

* El titulo y la descripcion

e La urgencia y la prioridad

e La fecha de solicitud y su responsable

¢ El estado (abierto, cerrado, aprobado o rechazado)

e Las acciones requeridas

e El impacto en el tiempo, el esfuerzo y el coste de las acciones

* La responsabilidad de la autorizacion

e La fecha de aprobacién o rechazo

4.2. Gestion de riesgos en la ejecucion del proyecto

En capitulos anteriores referiamos que la definicién de los mecanismos de
la gestion de riesgos debia ser parte esencial del plan de proyecto. El proceso
de gestion de riesgos y cuestiones relevantes para el proyecto debe estar com-
pletamente establecido, documentado, comunicado e implementado en el
momento de lanzar el proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto, la gestion de riesgos analiza los facto-
res que amenazan el cumplimiento del plan de proyecto y propone solucio-
nes. En esta fase del proyecto, se debe monitorizar y reportar la situacion de
los riesgos identificados que afecten o puedan afectar al proyecto. También
se deben archivar los riesgos y cuestiones que han dejado de ser relevantes
para el proyecto, y se tienen que incorporar al plan aquellos nuevos riesgos
que se han identificado en el transcurso del proyecto.

Una vez completado el analisis, el enfoque de actuacioén debe ser proacti-
vo; es decir, tiene que proponer e implementar medidas sobre los riesgos
antes de que se conviertan en problemas, reducir su probabilidad de ocurren-
cia, o actuar para mitigar sus posibles implicaciones. El gerente debe, por
esto, contemplar la actualizacién continua del plan de gestion de riesgos que
veiamos en el capitulo anterior.
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El informe de seguimiento y control de riesgos de un proyecto debe dis-
poner, como minimo, de los bloques de informacién que se establecen en la
siguiente tabla:.

Tabla 5.3. Contenidos principales del informe de seguimiento y control de riesgos y acciones propuestas

e Titulo y descripcion del riesgo

e Probabilidad de ocurrencia

e Impacto sobre el proyecto

* Nivel de prioridad

e Accibén

e Responsable

¢ Fecha de inicio

¢ Fecha de finalizacién

e Comentarios

4.3. Seguimiento del cumplimiento de hitos y entregables del plan de
proyecto

Durante la ejecucion del proyecto, los procesos de entrega y aceptacion
de los productos intermedios o finales del proyecto deben haber sido ya esta-
blecidos, comunicados e implementados.

La principal tarea del gerente, en este momento, es analizar y contrastar
los progresos del proyecto respecto al plan establecido y proponer acciones
correctivas en el caso de que existan factores de tiempo, recursos o presu-
puesto que incidan directamente en la desviacion.

Una de las razones principales de fracaso en los proyectos es que los pro-
blemas que tienen no se identifican hasta el periodo de pruebas, momento
en el que su coste se ha ido arrastrando durante mucho tiempo, en el que
resolverlos cuesta mucho mas dinero y en el que, ademas, se ha cubierto la
mayor parte del presupuesto.
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Boehm estudio el coste de resolucién de errores en grandes proyectos

segin el momento del proyecto en el que se descubrian. Los resultados se

muestran en la tabla 5.2. Es obvio que resolver los problemas en el momen-

to en el que ocurren es mucho mejor que hacerlo mas tarde.

Tabla 5.4. Ratio de coste de resolucién de errores segin la etapa de ejecucién del proyecto informatico (Boehm)

Etapa Coste relativo de resolucion
Definicién de requerimientos 1

Etapa de disefio 3,5

Etapa de desarrollo 10

Etapa de pruebas 50

Etapa de postentrega del sistema 170

Durante muchos afios, los gerentes de los proyectos informaticos han rea-

lizado enormes esfuerzos por descomponer las actividades hasta el maximo

nivel de detalle. Sobre esto caben dos observaciones:

En el nivel de relacién con el cliente y seguimiento estratégico del
proyecto, el reporte debe producirse en el nivel de hitos y por excep-
cion. Solo se reportan las actividades cuando es imprescindible y sélo
si ayudan a hacer comprender las desviaciones o acontecimientos
relevantes.

En el nivel de relacién con el equipo, en principio los profesionales tie-
nen la competencia y la experiencia para que no se necesite un repor-
te exhaustivo de sus rutinas de trabajo, de manera que el reporte debe
realizarse en el primer o como mucho segundo nivel de la descompo-
siciébn de actividades. También debe producirse el desglose oportuno
que clarifque la responsabilidad de cada uno con relacion al resultado.
También aqui, el reporte por excepcion es un buen consejo.

Indefectiblemente, una desviacion en el plan de hitos y entregables repre-

senta que ha habido un cambio fuera del control del proyecto que requiere

tomar acciones de correcciéon. Normalmente, el gerente tiene autonomia
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para establecer correcciones en el nivel de las actividades si éstas no afectan
al cumplimiento de hitos.

Estas acciones, sin embargo, no pueden ser ajenas al plan de proyecto,
sino que deben establecerse en el mismo contexto en el que se formul6 el
plan. Teniendo en cuenta que el plan se concreta en el ambito operativo en
una combinacién de tareas y recursos, las opciones de solucién deben plan-
tearse en este mismo dmbito, y pueden consistir en lo siguiente:

e La adicién o eliminacién de tareas del plan.

e Los cambios en la estimacién de recursos requeridos para una deter-
minada tarea.

e La adicion o sustraccion de recursos asignados.

e Los cambios en los recursos asignados.

e Los cambios en los presupuestos disponibles, que a efectos practicos
suelen ser la deduccién o la traduccion de los anteriores.

4.4. Seguimiento del inicio y finalizacion de tareas

Desde el punto de vista operativo, el eslabon final del plan de proyecto es
el seguimiento de las tareas que hay que realizar. El reporte de actividades y
tareas de un proyecto debe, por lo menos, constatar lo siguiente:

e Si las tareas se iniciaron en la fecha acordada y, si no es asi, qué
impacto pueden tener sobre las demas.

e Si las tareas se han completado conforme al calendario o si queda
todavia trabajo por completar y qué esfuerzo representa.
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Si la calidad de los resultados estd conforme a lo esperado, y si no es
asi, detallar sus causas.

e Si la matriz de responsabilidades y roles se ha respetado dentro del
equipo.

e Si existen cambios significativos sobre el alcance de cada tarea y si
éstos suponen trabajo adicional.

e Si existen cuestiones especiales o externas al plan que afectan al des-
arrollo normal de las actividades.

Durante la ejecucion del proyecto, la utilizacion de herramientas de ges-
tion de proyecto como MS Project permite realizar un seguimiento continuo
de la realizacion de hitos, actividades y tareas de la planificacion, visualizar
el porcentaje de realizacién de una determinada tarea y replanificar tareas,
tiempos y recursos, lo cual actualiza el plan que ya hay.

4.5. Seguimiento presupuestario

Durante la ejecucion del proyecto, el seguimiento presupuestario se basa en
el contraste entre los costes inherentes a las dedicaciones y consumos realiza-
dos hasta la fecha y las estimaciones iniciales de coste que aparecen en el plan.

Por lo tanto, el seguimiento de los costes incurridos debe realizarse
siguiendo el mismo método con el que se estimaron inicialmente, es decir,
utilizando el desglose de las actividades y tareas en unidades asociadas a
dedicaciones y costes asociados (horas por persona, gastos de viaje y dietas,
formacién del equipo, subcontrataciones, adquisicion de software y hardwa-
re de base, adquisicion de materiales, etc.).

El proceso de seguimiento presupuestario debe consistir en los pasos
siguientes:
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e Anadlisis de los costes incurridos hasta este momento, segin los tiem-
pos y recursos dedicados al proyecto.

e Revision y contraste con la estimacion de costes previstos hasta este
momento en el plan de proyecto, y andlisis de desviaciones, negati-
vas o positivas.

e Propuesta de acciones correctivas, medidas segin un presupuesto
disponible, recursos y tiempos de ejecucion.

e Nuevas estimaciones de costes incurridos durante el periodo restante de
proyecto y valoracion del resultado econémico al cierre del proyecto.

e  Presentacion y aprobacion del informe de control presupuestario del
proyecto.

4.6. Seguimiento de la actuacion y resultados del equipo

Uno de los elementos fundamentales de la gestion de proyectos es la
valoraciéon de los resultados que estd teniendo el equipo del proyecto,
tanto desde el punto de vista individual como colectivo.

La expresion los proyectos son las personas es seguramente una de las
mas utilizadas por los gerentes de proyectos informaticos como herra-
mienta de venta interna y externa en el transcurso del proyecto. Sin
embargo, desgraciadamente y para desconcierto del equipo, es también
una de las que caen en saco roto con mayor facilidad. Nunca debe olvi-
darse que, en un proyecto informaético, el principal componente de la rea-
lizacion de un proyecto es el capital humano.

Durante la ejecucién del proyecto, el gerente se debe asegurar de que
todos los elementos que facilitan la actuaciéon 6ptima del equipo y que se
han establecido durante la fase de planificacion se cumplen, es decir:
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Todo el equipo entiende los objetivos del proyecto y la importancia
de su contribucién individual a la consecucién de los objetivos.

e (Cada miembro del equipo entiende su rol y responsabilidad en las
tareas que le han sido encomendadas.

e (Cada miembro del equipo dispone de la infraestructura necesaria
para su trabajo.

e Cada miembro del equipo tiene las capacidades y habilidades nece-
sarias para las tareas que le han sido encomendadas.

e (Cada miembro del equipo sabe como debe relacionarse con el resto
de los miembros.

La labor del gerente de proyecto como entrenador (coach) debe proporcio-
nar retroalimentacién (feedback) inmediata de las actuaciones remarcables
(positivas y negativas) y una evaluacién completa al cierre del proyecto.

4.7. Seguimiento de issues

Llamamos issues a los acontecimientos inesperados que aparecen en el
proyecto, que le pueden afectar y que requieren la intervencién y control del
jefe de proyecto. Normalmente, no alcanzan la categoria de riesgos ni
muchas veces requieren que se reporte al cliente; no son cambios en el alcan-
ce; tampoco tienen que ver con el seguimiento de las actividades ordinarias,
ni con el presupuesto, ni con ninguna de las categorias anteriores. Pero son
importantes, requieren de nuestra atencion y tienen que manejarse.

Por ejemplo, un miembro del equipo cae enfermo o decide marcharse de
la compatfiia; la empresa que es nuestro cliente decide adquirir otra empresa
y eso puede cambiar sus prioridades actuales; suben los precios o las tarifas
de nuestro subcontratista y en el contrato nada dice sobre esto; el construc-
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tor de un producto de software o hardware con el que estamos trabajando
cambia la versién o deja de dar soporte a la versién que estamos utilizando;
necesitamos quedarnos el fin de semana en la oficina y el cliente no tiene
ningan servicio de seguridad para abrirnos la puerta; nos damos cuenta de
que no hemos valorado correctamente una actividad que el proyecto requie-
re; el cliente nos pide varias copias encuadernadas de los manuales, cosa que
no teniamos prevista; uno de los miembros del equipo ha tenido un hijo.

Es critico que el jefe de proyecto tenga “las antenas puestas” en todo momen-
to y sea capaz de inculcar en los miembros del equipo la sensibilidad para iden-
tificar y reportarle muy rapido cualquier tema que puede afectar al proyecto.

Después de una valoracion rapida, el gerente introduce el tema o issue en
una lista o documento complementario en que se describen los issues, el
impacto en el proyecto, las acciones para resolverlo, en qué fechas y el esta-
do de resolucién. En la jerga de gestion de proyecto se habla de que los issues
pueden estan abiertos o cerrados, segin se hayan o no resuelto, y es frecuen-
te presentar un formulario de issues abiertos (open issues) en las reuniones de
seguimiento, al menos las internas del equipo de proyecto.

Otro término es el de propietario o duerio (issue owner) del issue, es decir
quien tiene a su cargo la resolucion.

La tabla 5.5. presenta una lista de contenidos tipicos de un Informe de issues.

Tabla 5.5. Contenidos de un Informe de Issues

* Descripcion del tema

e Fecha en que ha sido identificado

 Impacto en el proyecto

¢ Propietario

e Acciones para resolverlo

e Fecha en que debe ser resuelto

e Fecha en que se debe reportar su evolucion (si procede)

e Estatus actual (Abierto o Cerrado)
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5. Habilidades directivas durante la ejecucion: gestion efi-
caz de problemas y oportunidades y toma de decisiones

Issues, cambios, riesgos... son problemas y oportunidades para el gerente,
que requieren su intervencion (a veces, su decision deliberada de no interve-
nir y dejar que sea el propio equipo el que resuelva el problema). Ejecutar es
eso: decision, accion.

En un proyecto, existen dos tipos de decisiones: aquellas rutinarias o pro-
gramadas, las cuales se pueden establecer siguiendo las politicas y procedi-
mientos seguidos de antemano, y que responden normalmente a situaciones
de caracter operativo; y aquéllas estratégicas o no programadas, las cuales
muchas veces suponen cierto nivel de riesgo e incertidumbre, tienen pocos
precedentes y condicionan el futuro del proyecto. El proceso de toma de
decisiones puede verse como un ciclo de ocho pasos:

Figura 5.6. Secuencia de la toma de decisiones en un proyecto

Identificacion de
la necesidad

Busqueda de
informacién
relevante

Defini
de escenarios
de evolucion

Definicion
de alternativas

Andlisis de
decisiones
alternativas

Seleccidn de la
alternativa

Implantacién
de la decision

Evaluacion
de la decision
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1) Laidentificacién o reconocimiento de la necesidad, en forma de pro-
blema u oportunidad. Esta necesidad resulta del gap o diferencia entre aque-
llo que se hace o pasa (problema) y lo que se planific6 en su dia y entre aque-
llo que se podria hacer (oportunidad) y lo que se planific6 en su dia.

2) La busqueda y el andlisis de la informacién disponible. Cualquier
toma de decisiones requiere un proceso de buisqueda selectiva de la infor-
macion relevante que detalle la oportunidad o el problema que hay que
resolver.

3) El desarrollo de escenarios de evolucién de la situacién de necesidad
permite analizar cual puede ser la evolucion futura del problema o la opor-
tunidad vy, por lo tanto, tomar decisiones basadas en su probable evolucion.

4) La definicion de decisiones alternativas permite determinar todas las
posibles actuaciones ante la necesidad analizada. Este es un ejercicio de cre-
atividad en el que se busca encontrar el maximo de respuestas alternativas
posibles.

5) El andlisis de implicaciones y la valoracion de cada alternativa con-
templa el estudio del impacto y la viabilidad de cada una de las mismas. El
establecimiento previo de criterios de valoracion (pros y contras) de las ideas
generadas permite considerarlas en funcion de la capacidad de respuesta ante
la necesidad y de los intereses generales del proyecto y de la organizacion.

6) La seleccion de la mejor alternativa implica la toma de decision final
sobre el problema u oportunidad y el desarrollo de la decisiéon para que ésta
pueda ser implementada.

7) Laimplementacion de la alternativa implica el compromiso de recur-
sos y la realizacién de las actividades marcadas.

8) La evaluacion de los resultados supone el analisis de resultados de la
decision sobre la necesidad que se habia identificado.
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Una decision es el acto y proceso de seleccion de un curso de accion entre
diferentes alternativas que lleva a la consecucién de los propdsitos y objeti-
vos deseados.

En un proyecto, el proceso de toma de decisiones supone, en primer
lugar, el acto de comprometer recursos para una accion determinada y, pos-
teriormente, la estrategia de utilizacion de los mismos para conseguir los
objetivos propuestos.

Y bien, ;cémo se toman decisiones? Existen técnicas y herramientas para
tomar decisiones, algunas incluso soportadas en herramientas de software.
Lo mas cierto, es que tomar decisiones tienen una parte de proceso estructu-
rado (el que hemos presentado mas arriba), otra parte de analisis de la infor-
macion disponible, otra parte de generacion de ideas y consenso entre aqué-
llos que tendran que ejecutarlas y otra parte de arte y experiencia. Es la toma
de decisiones lo que suele distinguir los buenos jefes de proyecto de los no
tan buenos y la mejor fuente de conocimiento es la propia experiencia, los
errores y aciertos cometidos en momentos anteriores y el aprendizaje a pat-
tir de esos aciertos y errores (Tabla 5.6.).

Tabla 5.6. Caracteristicas de la toma de decisiones en un proyecto

e Todas las decisiones suponen riesgos e incertidumbre.

* Es necesario disponer de informacion adecuada para tomar decisiones
en un proyecto, pero puede llegar un momento en el que quiza sea pre-
ciso parar la busqueda y tomar la decision para seguir adelante.

El gerente de proyecto debe disponer del conocimiento, habilidades, y
actitud para tomar una decision en representacion del proyecto y la
organizacion del mismo.

* Muchas veces, es necesario el consenso dentro del equipo y el apoyo de
los agentes implicados.

Las decisiones pueden tener implicaciones operativas (corto plazo) y
estratégicas (largo plazo).

El gerente de proyecto tiene la responsabilidad de tomar e implementar
las decisiones que involucren la utilizacién de recursos. Cuando la deci-
sioén sobrepase su responsabilidad, debe avisar e involucrar a las instan-
cias superiores que se requieran.
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e Antes de cualquier decision, el gerente deberia solicitar consejo a las per-
sonas de su equipo y agentes involucrados.

e Las decisiones de proyecto nunca deben tomarse antes de analizar y eva-
luar los obstaculos y opiniones adversas.

e Para cualquier proyecto, una alternativa posible es siempre no actuar.

e Sin embargo, siempre hay que actuar cuando la situaciéon puede degene-
rar si no se hace nada.

e Cualquier decisiéon que se tome debe conseguir el compromiso del equi-
po para hacerla realidad.

6. Herramientas de apoyo durante la ejecucion:
la carpeta de proyecto

Durante la ejecucion del proyecto, toda la informacién (documentos) de
gestion del proyecto debe almacenarse en una carpeta de proyecto (version
fisica) o en una base de datos de gestion del proyecto (version electrénica). Este
procedimiento permite la facil recuperacion y distribucién de la informacion
de gestion que se pueda requerir en determinado momento del proyecto.

Los contenidos y mecanismos de acceso y distribucion de la informa-
cion de la carpeta deben ser disefiados antes del propio lanzamiento del
proyecto. La carpeta de proyecto debe incluir, por lo menos, los conteni-

dos siguientes:

e El mandato o documento de aprobaciéon del proyecto, la RFP, pro-
puesta y contrato.

e El plan de proyecto.
e Los informes de seguimiento y las versiones revisadas del plan.

e Los informes de aceptacion sobre los entregables.
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e Los informes de gestion econémica del proyecto.

e  Otra documentacion relevante generada por el proyecto (correspon-
dencia, memorandums, actas de reunién, contratos con proveedores
y terceras partes, etc.).

Como en otros temas de este libro, la complejidad del seguimiento de un
trabajo debe estar proporcionada a la naturaleza y tamafio del proyecto y las
consecuencias econémicas, legales o de otro tipo de la misma documenta-
ci6n. Es una buena méaxima el “hazlo sencillo”.

Digamos que, como maximo, en la tabla 5.7 aparece, a modo de sugeren-

cia, un indice mas detallado de una carpeta de gestion de proyecto.

Tabla 5.7. Elementos de la carpeta de gestion del proyecto

Plan de proyecto

Personal o staff

e Mandato de proyeto

¢ RFP y contrato

e Plan de gestion de riesgos
¢ Plan de calidad

e Plan de gestion del cambio
¢ Plan de hitos y calendario

e Plan de trabajo (WBS) general y
detallado para la fase en curso

¢ Plan economicofinanciero
e Organizacion del proyecto

e Responsabilidades y
mecanismos de decisién

e Relacion con la gestion de linea
e Vias de contacto

e Capacidades y habilidades

e Planificacion de tareas 'y
dedicaciones

e Formacién

e Horas planificadas y horas
consumidas

¢ Seguimiento del trabajo y
recomendaciones (performance
assessment)

Comunicacion

Gestion de reuniones

¢ Plan de comunicacién
e Material de informaciéon
¢ Plan de documentacién

e Correspondencia

e Tipo de reunién (motivo, frecuen-
cia, agenda, asistentes, etc.)

e Convocatorias

e Actas de reunién
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Seguimiento econémico Informes de gestion

e Plan financiero e Informes de seguimiento
* Presupuesto * Informes de seguimiento
e Control de presupuesto * Entregables

e Facturacion e Informes de aceptacién
e Cobros e Control de cambios
Contratos

¢ Contrato de servicios
e Contratos con proveedores
e Contrato con miembros del equipo

e Contrato con terceros

Materiales en la web

Herramientas

Como hemos dicho, la ejecucién es en buena medida un ejercicio de con-
trol, soportado en documentos de reporting especificos, pero también un ejer-
cicio de comparacion permanente y actualizacién de la planificacion inicial
preparada en la fase anterior. En la ejecucion confluyen todas las herramien-
tas de las fases anteriores y otras nuevas.

En la web, el lector dispone de las herramientas de aprobaciéon y defini-
cién del proyecto, que deben guiar permanentemente la planificaciéon y la
ejecucion:

e  Mandato (ficha) de proyecto aprobado.

e  DPeticién de Propuesta al proveedor (request for proposal, RFP)

En segundo lugar, los instrumentos de la fase de planificacion, que utili-
zaremos y actualizaremos durante la ejecucion:
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e Plan de hitos

e  Matriz de roles y responsabilidades
e Plan de actividades

¢ Plan de Recursos Humanos

e  Plan de Recursos Técnicos

e  Plan de Riesgos

e Plan de Comunicacién

Los instrumentos ordinarios y generalistas de gestion de reuniones:

. Convocatoria de reunién

Acta de reunion

Y finalmente los instrumentos mas especificos de la etapa de ejecucion:

Informe de seguimiento

Informe de control de cambios

Informe de temas abiertos (open issues)
Casos
En el apartado de casos en la web se puede encontrar un ejemplo en que

partiendo del estado del proyecto en un momento determinado, se debe des-
arrollar la elaboracién del informe de seguimiento.

La direccién de acceso es la siguiente:
http://www.editorialuoc.com/gestion_proyectos.




' _Editorial UOC 179 Capitulo VI. Cierre y evaluacioén del proyecto

Capitulo VI
Cierre y evaluacion del proyecto

La ultima etapa del proyecto es la de cierre. Los buenos proyectos acaban
de forma controlada, resolviendo los problemas y flecos que surgen inevita-
blemente en la entrega, retirando ordenadamente los recursos y asegurando
la satisfaccion del cliente y su capacidad de usar los nuevos sistemas y recu-
perar los beneficios que se aspiraba a obtener.

Figura 6.1. Ciclo de vida del proyecto

Aprobacién> Definicién > Planiﬁcacién> Ejecucidn > Cierre >

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

A veces, el proyecto puede concluirse antes de haber conseguido los obje-
tivos que se perseguian, por diferentes motivos. Es el caso del cierre abrupto,
que examinaremos a continuacion.

En la mayoria de los casos, el proyecto se acaba, cumple sus fases y se
entrega al cliente. Esta es la esencia del proyecto: jtiene un final! Y es bueno
que asi sea.

El cierre de proyecto no es s0lo un proceso administrativo. El cierre del
proyecto es también un motivo de aprendizaje y de celebracién. Es el
momento de realizar la evaluacién de resultados, desde el punto de vista del
cliente y del equipo.
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Finalmente, en la mayoria de los casos, sigue al proyecto un proceso de
mantenimiento, mejoras, actualizacién, que también debe ser previsto y
organizada la transicién. En muchos casos, la organizaciéon que ha realizado
el proyecto, sea un departamento interno o un proveedor externo, tiene la
aspiracion de continuar realizando los servicios de mantenimiento del
nuevo sistema o de trabajar con el cliente en nuevos proyectos. Cerrar ade-
cuadamente un trabajo anterior es ain mas vital en ese caso.

Por este motivo, entendemos que el cierre tiene tres etapas principales: la
entrega del producto final del proyecto, la evaluacién de los resultados del
proyecto y el plan de seguimiento.

Figura 6.2. Etapas de la fase de cierre

Fase 5: cierre >

Entrega Evaluacién Plan de seguimiento

Objetivos

Los objetivos principales de este capitulo son los siguientes:

1) Explicar las situaciones y momentos que pueden generar un cierre
abrupto de un proyecto.

2) Mostrar los principales elementos que hay que considerar en el cie-
rre planificado de un proyecto y las herramientas utilizadas.

3) Explicar la importancia de la evaluacion de los resultados del proyec-
to posteriores a su implantaciéon y mostrar algunas técnicas habituales de
evaluacion.
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4) Introducir las actividades posteriores al cierre del proyecto (manteni-
miento, apoyo a usuarios, etc.).

1. Cierre abrupto

En general, los proyectos finalizan cuando han tenido éxito o cuando han
fracasado. El éxito implica que se han cumplido los objetivos marcados en
tiempo, resultados y coste. El fracaso se da cuando se han sobrepasado las
expectativas de tiempo y coste, cuando los resultados no son tan satisfacto-
rios como se esperaba o cuando los objetivos ya no tienen sentido empresa-
rial en un contexto o situaciéon que ha cambiado. Cerrar un proyecto antes
de su finalizacion es la decision mas dura y dificil de la gestion de proyectos.

Sea como sea, muchas veces los proyectos terminan antes de cumplir
todas las actividades e hitos que se habian marcado. Las principales razones
para la terminacién abrupta de proyectos se indican en la tabla 6.1.

Tabla 6.1. Razones para la terminacion abrupta de un proyecto

e El proyecto sobrepasa los objetivos de coste y tiempo previstos para
los hitos.

e El proyecto ya no tiene un encaje estratégico u operativo en el futuro
de la organizacion.

e La estrategia de la organizaciéon ha cambiado y se ha reducido la
necesidad de la solucién que se proponia.

* El principal impulsor (patrocinador) del proyecto ya no esta, y los
resultados del proyecto son ahora menos prioritarios.

* Existe un deseo de reducir los recursos destinados a un proyecto y
destinarlos a otro.

¢ Fl tiempo de puesta en el mercado (time to market) se ha retrasado u
otros competidores han actuado mas rapido y han reducido el impacto
del proyecto en el mercado.

e Los adversarios del proyecto dentro de la organizacién han ganado
posiciones y han creado una corriente de opinioén negativa.
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Muchas de estas razones tienen una légica de negocio o de proyecto
impecable y que no deberia admitir grandes réplicas. Sin embargo, pocas
cosas son tan dificiles en informatica como cerrar un proyecto una vez se
ha comenzado (Royer). Muchas veces se produce una tendencia psicologi-
ca a continuar destinando tiempo y esfuerzos a proyectos que han dejado
de tener sentido. Entre las razones principales de este fen6meno, se
encuentra la tendencia a ver las desviaciones de proyectos como una
situacion de normalidad, la tendencia de los gerentes a perseverar y mini-
mizar los obstaculos que se afrontan, la tendencia a no revisar y gestionar
de manera flexible los objetivos del proyecto en funcién de las vicisitudes
durante su ejecuciéon, la tendencia a no aceptar que posiblemente los
recursos destinados no tendran ningtn fruto y el miedo a perder la posi-
cién y el reconocimiento de los que se ha dispuesto dentro de la organi-
zacion.

Se producen diferentes estados psicologicos de entusiasmo colectivo, que
llevan a minimizar los problemas y exagerar los progresos y los beneficios
potenciales. Recientemente se ha reconocido la influencia de la percepcion
individual y las dindmicas de grupo en los grandes desastres humanos y
empresariales (Roberto).

Por este motivo, siempre es importante revisar durante todo el periodo de
ejecucion que los objetivos del proyecto siguen siendo realistas, que los
resultados seguiran dando los beneficios que se esperaban para la organiza-
cion, que el proyecto continda siendo prioritario y alineado con el futuro de
la organizacion y que los beneficios esperados siguen justificando los esfuer-
zos de tiempo y recursos dispuestos y tener la claridad, voluntad y decision
para detener un proyecto si es necesario.

Se puede pasar a la historia por acabar un proyecto exitoso, pero raras
veces por cerrar un proyecto fracasado. Isabelle Royes ha sugerido que, de
la misma manera que hay un jefe o champion de proyecto, los proyectos
complicados o que se complican deberian tener una contrafigura, prestigia-
da y prestigiosa dentro de la organizacion, encargada de analizar y facilitar
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la salida (un exit champion) de un proyecto fracasado o ruinoso. La tabla

siguiente muestra algunos consejos para evitar estas situaciones:

Como evitar los peligros de la fe ciega

e jCuidado con los entusiastas! Un buen equipo tiene una sabia combinaciéon de
entusiastas, realistas y acaso también pesimistas, o al menos escépticos.
Identificar pronto la emergencia y el desarrollo de la cultura de “fe ciega” den-
tro del proyecto o de la empresa.

Establecer un sistema de alarma anticipada. El trabajo por subproyectos e hitos
permite, si se hace correctamente, identificar en cada fase del trabajo los signos
de incumplimiento o desviaciones muy significativas. Si éstas alcanzan una pro-
porcion en tiempo, calidad o coste significativos, si constituyen una tendencia,
si se sobrepasan los niveles de riesgo y contingencia autorizados o si no se acti-
van los planes de contingencia... Todos estos son motivos de alarma.

Establecer un plan de salida. No basta realizar preguntas o registrar los motivos
de alarma, se trata de recoger evidencias y ponerlas de manera sensible pero
clara delante de los 6rganos de direccion del proyecto o, si no es suficiente, de
la gerencia de la empresa, y a continuacién elaborar y ejecutar un plan de sali-
da.

Poner un champion, o responsable del plan de salida, dotado de gran credibili-
dad interna, capaz de enfrentarse al nivel de hostilidad que se producira en la
organizacion y de afrontarlo sin miedo. El responsable de la salida no es un cri-
tico o un intelectual, es un ejecutivo que se pone manos a la obra para cerrar un
proyecto fallido.

Desengafiémonos. Si un proyecto va mal y no se puede razonablemente

enderezar, lo mas sensato y responsable es matarlo.

2. Cierre ordinario. Elementos del cierre de proyecto

Entre los informaticos y las empresas de servicios que ejecutan proyectos,

existen dos tendencias contradictorias y las dos muy peligrosas. Una es pen-

sar que los proyectos no acaban nunca, uno se instala en la organizacién

cliente y siempre hay motivos de mejora, actualizacion, correccion, etc., del
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proyecto acabado. Es el mito del “proyecto rio” o del albafiil que se instala
en una casa donde “siempre hay algo que hacer”. Esto es poco profesional y
ademas no es cierto. Un proyecto acaba cuando se alcanzan los objetivos
especificos que se habian establecido, el tiempo y el presupuesto disponible.
Las mejoras son otra cosa. No es efectivo ni econdémico, ni para el cliente ni
para el proveedor, tratarlas como un proyecto.

La otra desviacion frecuente es acabar el proyecto antes de tiempo, nor-
malmente por presiones de coste. Entregar, por ejemplo, un software insufi-
cientemente testado, subirlo a produccién y salir corriendo. Lo mas habitual
es que el cliente no acepte la situacion, reclame acabar los trabajos, no esté
dispuesto a pagar el tiempo extra, el litigio acabe de mala manera y el prove-
edor no repita en ese cliente.

El cierre es una fase muy importante del proyecto, tanto para el cliente
como para el proveedor, el jefe de proyecto y los equipos. Normalmente, los
productos que se han fabricado, instalado o implantado deben someterse a
las pruebas que toque, se debe asegurar la formacién de las personas que
necesitan usarlos y de los nuevos administradores del sistema, corregir los
errores o, a veces inevitablemente, las situaciones nuevas que s6lo se pueden
ver con el sistema construido y proporcionar durante un tiempo cierto nivel
de apoyo o mantenimiento al cliente y facilitar la transicion.

Para el proveedor (interno y externo) y para los equipos, el cierre es una
oportunidad de aprendizaje, a través de la evaluacion del proyecto y de sus
miembros, y de documentar los procesos, resultados y consecuencias de la
evaluacion, de manera que puedan ser usados en el futuro.

Los principales elementos de cierre de un proyecto importante se mues-
tran en la figura 6.3:
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Figura 6.3. Principales elementos de cierre de proyecto

Asegurar
la finalizacién
del trabajo
(resultados)

Entregar
el Iproducto
de

proyecto

Hacer la
valoracién final
de la actuacién

del equipo

Evaluar el
proyecto
después de la
implantacidn

1) Asegurar que se ha finalizado el trabajo conforme a los objetivos y
estandares previstos.

2) Entregar el resultado del proyecto (aplicaciéon, documentacién, mate-

riales de formacion, etc.) a la organizacion.

3) Realizar la valoracion final de la actuacién final de los miembros del
equipo y reintegrarlos a sus funciones de linea.

4) Evaluar los resultados del proyecto tras la implementacion.

Un proyecto no deberia cerrarse sin asegurar que se han realizado todas
las tareas que se describen en la tabla 6.2. Estas tareas aseguran que se ha
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hecho la entrega completa y documentada de los resultados de proyecto y
que éstos han sido aceptados por la organizacién, que se ha hecho una
correcta gestion del cambio y que va a haber un proceso ordenado de segui-
miento y valoracién del producto tras la implantacion.

Tabla 6.2. Tareas de cierre de proyecto

Finalizar el producto del proyecto informatico de acuerdo con las
especificaciones.

Establecer una lista de las cuestiones pendientes para cerrar el proyecto y
gestionar su progreso hasta el punto en el que se pueda considerar el
cierre.

Establecer un plan de transicién del producto informético desde el equipo
de proyecto hacia sus usuarios y el equipo de mantenimiento asignado,
que incluira las tareas que serd necesario realizar tras la entrega de la
aplicacion y las habilidades que se deberan desarrollar o de las que habra
que disponer, para mantener o mejorar sus resultados.

Asegurar el mantenimiento de la aplicacion tras el cierre del proyecto, y
disefiar un plan especifico que incluya las revisiones y modificaciones
previstas, el enfoque de recursos dedicados al mantenimiento y quién
ejecutard el plan.

Planificar la reintegracién de los miembros del equipo en sus posiciones
de linea, y asegurar su reinsercion en su lugar de trabajo normal o
proponer un nuevo puesto de trabajo en la organizacion.

Finalizar la documentacion de proyecto en el cierre, y cubrir todos los
aspectos de disefio, construccién y objetivos de la aplicacion.

Finalizar la formacion de usuarios, en tanto que todas las personas y
organizaciones afectadas por el nuevo sistema han participado de la
formacion.

Realizar la valoracion final de proyecto en dos dmbitos: cumplimiento
de los objetivos propuestos y contraste final del plan con la realizacién
(en términos de alcance, tiempos, recursos y coste final).

Medir el grado de satisfaccion del cliente con los resultados producidos
por el proyecto.

Medir y valorar la aportacion de cada uno de los miembros del equipo
segun los resultados de las tareas asignadas, las capacidades y habilidades
demostradas, el apoyo personal al éxito colectivo, las lecciones aprendidas
y las recomendaciones para el plan de carrera profesional.

Realizar el cierre econémico del proyecto, firmar el estado de costes
finales del proyecto comparado con el presupuesto disponible y proceder
al cierre de facturacion.
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Firmar la aceptacion final de todos los entregables del proyecto.

Realizar la entrega formal del producto informético (aplicacion,
desarrollos y documentacion) a la organizacion de linea.

Firmar el cierre contractual del proyecto.

Proceder al inventariado y archivo de todos los documentos y trabajos
intermedios.

Identificar nuevos proyectos potenciales a partir de los resultados del
proyecto.

Documentar las lecciones aprendidas y documentar la referencia del
proyecto para nuevos proyectos.

2.1. Finalizar el trabajo

Desde la definicién del proyecto, pasando por la planificacion y luego la
ejecucion, lo mas importante es entender y compartir con el cliente cudles
son los objetivos del proyecto y los productos a obtener. Es bueno establecer
también las condiciones o procesos de aceptaciéon de manera inequivoca.

En los sistemas informaticos, con frecuencia se minusvaloran o se
dotan insuficientemente las actividades de prueba, integracién e implan-
tacion, que en proyecto complejos a veces representan jla mitad del pro-
yecto! El proyecto debe planificar y ejecutar los trabajos de testing que se
hayan establecido: pruebas de que estan completos los entregables que se
debian ejecutar, que cumplen la funcionalidad, pruebas de calidad, prue-
bas con los usuarios (si se trata de sistemas que se publican en Internet,
pruebas reales con usuarios reales). Las pruebas y condiciones de prueba
deben formalizarse de manera anticipada y, cuando se requiere asi, dispo-
ner de juegos y herramientas de prueba del propio cliente o, al menos,
aceptadas por éste.

Merece la pena destacar la criticidad de estos trabajos de cierre cuando el
producto tiene que integrarse con otros sistemas del cliente, una fuente de
drama en muchos proyectos informaticos actuales. Debe quedar bien defini-
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do en el momento inicial, y desde luego en el disefio técnico, qué hay que
integrar, donde hay que integrarlo y con qué y qué dificultades o compleji-
dades técnicas eso representa. Deben planificarse y dotarse las contingencias
de estos trabajos de integracién y poner los recursos con la formacion y expe-
riencia en esta clase de tareas.

2.2. Entrega y documentacion del proyecto

Aunque en este capitulo hacemos referencia a la importancia de la docu-
mentacion en el cierre de un proyecto (Project handover document), la reali-
dad es que la documentacion de proyecto debe elaborarse durante el trans-
curso de todo el proyecto, y no Gnicamente a su finalizacién. La documen-
tacion actualizada del proyecto durante su ejecucién es tan importante
como el reporte de progreso del proyecto.

Mantener la documentacién completa y al dia es un elemento critico
que posibilita la auditoria y revisiéon de los resultados intermedios por per-
sonas externas al equipo de proyecto y asegura la calidad de la ejecucion. La
documentacién de proyecto deberia ser planificada al inicio del proyecto,
en el mismo momento en el que se planifican los entregables.

La documentacion al cierre de un proyecto informdtico debe incluir, por
lo menos, la informacién documentada sobre los entregables y los informes
de aceptacion de estos entregables.

La documentacién es uno de los aspectos mas criticos de un sistema de
informacion. Revela la historia del sistema, su disefio y construcciéon y sus
objetivos. Sin documentacion, seria muy dificil realizar cambios y modifi-
caciones en el sistema, pues nadie conoceria los archivos, informes y proce-
dimientos que fueron realizados.
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Tabla 6.3. Tipos de documentacién del sistema de informacion:

1) La documentacién del disefio del sistema. Incluye las
especificaciones del nuevo sistema, asi como el disefio de informes,
pantallas, archivos, programas y procedimientos. La documentaciéon del
disefio es esencial para los responsables de mantenerlo y modificarlo
posteriormente, y debe incluir lo siguiente:

e Las especificaciones de disefio como por ejemplo cuadros de

estructura, diagramas, flujogramas, tablas de decision, etc.

e La logica de los desarrollos y parametrizaciones realizados sobre el

software.

¢ Los diagramas de arquitectura de red y hardware utilizados.

e Los métodos, datos y resultados de las pruebas realizadas para la

validacién de la aplicacion durante el proyecto.

¢ Los procedimientos manuales, tales como, en su caso, la carga de

datos y documentos o las validaciones de los datos.

2) La documentacién de operaciones del sistema. Incluye los progra-
mas del sistema y el orden en el que éstos son ejecutados (se identifican
los archivos de inicio, el procesamiento de la informacién y los resultados).
También incluye instrucciones para la distribucién de los resultados
(output) de la aplicacion, los tiempos requeridos y los requerimientos para

Su arranque.

3) La documentacién de usuarios. Incluye la informacién necesaria
para que los usuarios entiendan y usen el nuevo sistema. Los usuarios
deben familiarizarse con los procedimientos de entrada y validacion de
datos, la interpretacion de los resultados, los métodos de gestion de erro-
res y los procesos seguidos durante el periodo de prueba de la nueva apli-
cacion. La documentacion de usuarios siempre es mas costosa de llevar a
cabo para un equipo informatico, ya que esta mas relacionada con los
procesos de negocio que con la ejecucién de los sistemas, y los profesio-
nales técnicos no suelen ser los mejores documentalistas de usuarios.
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La documentacion es un proceso intensivo en el tiempo y que tradicio-
nalmente no se planifica ni dota adecuadamente y que a los equipos de tra-
bajo no les gusta demasiado hacer, por lo que, desafortunadamente, una
buena parte de las documentaciones se realizan en el Gltimo minuto del pro-
yecto. En proyectos importantes y complejos, se incorporan con cada vez
mayor frecuencia especialistas en documentacién, que se encargan de reco-
pilar, mantener y actualizar la documentacion de los disefios, usuarios y ope-
raciones de la nueva solucion informatica.

En la tabla 6.4. se presentan distintas recomendaciones para esta parte del
trabajo.

Tabla 6.4. Recomendaciones para la documentacién de usuarios en un proyecto informatico

e Utilizar a consultores funcionales (de negocio) que hayan participado
en el proyecto, hacer participar a los mismos profesionales del equipo
técnico en los procesos més funcionales del proyecto o involucrar a los
propios usuarios en la elaboracién de la documentacion.

e Reforzar la formacién de usuarios permite que la documentacién sea
secundaria en el proceso de gestion del cambio. Los usuarios requeriran
usar la documentacion en la medida en que la formacion haya cubierto
sus necesidades de adaptacion al nuevo sistema.

e Preparar la documentacion para el periodo de adaptacién al cambio,
y no mas alla de este horizonte. Si al cabo de tres meses los usuarios
siguen haciendo uso de la documentacion para su trabajo, seguramente
existe un problema.

2.3 Apoyo al cliente

Los sistemas requieren mantenerse durante el tiempo de servicio y de
utilidad para la organizacion, no s6lo para corregir errores, sino para reali-
zar modificaciones, adaptaciones y mejoras necesarias en las aplicaciones.
La organizacién final de cada proyecto debe prever el mantenimiento y la
operacion de la plataforma implementada y de todos los desarrollos reali-
zados sobre la misma a partir del momento de entrega final del producto.
Los elementos que debe incluir el plan de mantenimiento del sistema de
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informacion son los siguientes. La responsabilidad contractual del gerente
de proyectos informaticos puede no acabar de manera inmediata a la entre-
ga del sistema de informacién. Aunque ya no sea una parte en sentido
estricto del proyecto, cada vez mads se requiere que parte del equipo del
proyecto que ha puesto en marcha el sistema dé apoyo al mantenimiento
correctivo del sistema durante el periodo de tiempo de estabilizacion de las
aplicaciones.

Igualmente, el apoyo a usuarios durante los momentos posteriores a la
implantacion es parte integral del éxito en la adopcion del plan de transi-
cion y el programa de gestion del cambio deben planificar las acciones de
apoyo a los usuarios que se consideren necesarias para facilitar la utilizacién
del sistema (apoyo a usuarios, recepciéon y soluciéon de problemas -help
desk-) durante el periodo inmediatamente posterior al lanzamiento.

El apoyo al cliente en la fase de cierre y entrega del producto, y en par-
ticular los mantenimientos, tienden a ser objeto de discusiones y conflictos
que empafian el éxito del trabajo y la satisfacciéon de clientes y proveedores.
Es bueno definir en el momento inicial del proyecto y confirmar en el con-
trato qué nivel de soporte se dard y durante cuanto tiempo. Lo mas normal
en soluciones de software es que el contrato incluya un nivel de manteni-
miento correctivo y, a veces, adaptativo, o una bolsa de recursos dedicados
a mejoras o cambios propuestos por los usuarios y durante un tiempo bien
determinado.

El documento de cierre de proyecto deberia idealmemente cubrir un
plan de mantenimiento futuro, que comprenda los elementos que se mues-
tran en la tabla siguiente.
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Tabla 6.5. Componentes del plan de mantenimiento

1) El mantenimiento del sistema, que cubre lo siguiente:

¢ E]l mantenimiento; es decir, todas aquellas actividades necesarias para
mantener en funcionamiento el sistema de informacién implantado.

* Los cambios y la migracién a una nueva version del sistema.

e El tuning del sistema de informacion.

2) El mantenimiento de las aplicaciones, que incluye lo siguiente:
¢ El mantenimiento correctivo; es decir, la correccién de los defectos
funcionales y técnicos de las aplicaciones tras su puesta en produccion.
El proceso de gestion del mantenimiento correctivo consta de las etapas
que se muestran en el esquema siguiente.
- identificacion de la incidencia
— determinacién de la linea de accién
- plan de accion
— asignacion de recursos
- ejecucién de las medidas correctivas
- control, seguimiento y estabilizacion
¢ El mantenimiento adaptativo; es decir, la implantacién de cambios en
los sistemas debido a modificaciones en las especificaciones de los
mismos, sin alterar, o haciéndolo muy ligeramente, el modo de
realizacion de los procesos de negocio.
¢ El mantenimiento perfectivo o evolutivo; es decir, la propuesta de
mejoras y cambios en las aplicaciones para obtener mejoras en la
implantacién de los procesos de negocios cubiertos.

3) Finalmente, el plan debe garantizar el mantenimiento del
hardware (mantenimiento y tuning) y el mantenimiento de las
comunicaciones, necesarios para que opere el sistema.
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2.4. Valoracion del proyecto en el cierre: lecciones aprendidas

La valoracion del proyecto es una de las actividades cruciales del cierre de
un proyecto, aunque objetivamente los resultados finales de negocio y ope-
rativos del proyecto queden sujetos a una revision posterior, cuando el
nuevo sistema o aplicacion ya lleve un tiempo funcionando desde su puesta
en produccion.

En el momento del cierre, el proyecto se considera exitoso si los entrega-
bles han cumplido las condiciones de alcance, calidad, tiempo y coste que se
establecieron en el momento de la aprobacion del proyecto. Pero, como
hemos dicho, el cierre del proyecto es también un momento de aprendizaje,
para el cliente, para el equipo de proyecto y para sus miembros.

Una de las actividades principales de la fase de cierre es la recopilacion,
almacenamiento y utilizacion del conocimiento obtenido en el proyecto
para nuevos proyectos. Los proyectos de la organizacién son una parte cen-
tral de lo que ahora se denomina gestion del conocimiento.

La utilizacion del conocimiento recabado en la gestiéon de un proyecto
puede apoyar todas las fases de un nuevo proyecto, desde la aprobacion y
definicién hasta el cierre. En el &mbito comercial, l1a inclusién de la referen-
cia “inteligente” del proyecto realizado en una propuesta puede hacer que
sea la seleccionada por el cliente entre varios competidores, ya que demues-
tra una experiencia en proyectos similares que puede ser muy ttil en el trans-
curso del nuevo proyecto.

El conocimiento que conviene recopilar y almacenar tras la finalizacion
del proyecto se puede desglosar en los siguientes bloques de informacion:

e La descripcion del proyecto segiin los objetivos de negocio, el alcan-
ce, el enfoque y los resultados obtenidos.
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e La clasificacion de los proyectos en éxitos y fracasos, y el conoci-

miento de las razones de los mismos (condiciones externas, efectivi-

dad en la implantacion, etc.).

e La elaboracién de recomendaciones para evitar los fracasos y asegu-

rar los éxitos.

e Los indicadores de necesidades de tiempos, recursos y presupuesto

para trabajos especificos, que puedan aprovecharse en proyectos de

naturaleza similar.

e La documentacion de materiales relevantes del proyecto a los cuales

se puede acceder.

La informacién del conocimiento del proyecto, una vez finalizado, puede

almacenarse en una base de datos de proyectos a la que pueden acceder den-

tro de la organizacién personas que no tuvieron nada que ver con el proyec-

to. En la tabla 6.7 se muestra una estructura de base de datos de conocimien-

to del proyecto.

Tabla 6.6. Elementos de la base de datos de conocimiento del proyecto

e Descripcion del proyecto
— Beneficios para el negocio
— Objetivos del proyecto
— Alcance del proyecto
- Enfoque del trabajo: hitos y entregables
— Organizacion del proyecto

e Valoracién del proyecto
- Razones de éxito o fracaso
— Lecciones aprendidas

e Indicadores de gestion del proyecto
- Tiempo de realizaciéon
— Recursos utilizados
— Costes incurridos
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e Indice de la documentacién disponible
- Tipo de documento
— Referencia de documentos disponibles
— Mecanismos de acceso

e Personas de contacto del proyecto
— Nombre
- Vias de contacto

e Bases de datos en las que hay informacién del proyecto

e Administracién de la base de datos

Otro ambito de aprendizaje, ain mayor que el anterior, es la evaluacion
de los miembros del equipo. El proyecto, en organizaciones orientadas por
proyectos o en las empresas convencionales, es una oportunidad de de-
sarrollo y crecimiento personal y profesional, de aprendizaje de nuevas
habilidades técnicas y de trabajo en equipo, y también de las habilidades
especificas de la gestion de proyectos. En muchos casos, una persona se
dedicard tnica o principalmente a un proyecto durante una larga tempo-
rada, a veces de anos.

En el inicio del trabajo, los objetivos de ejecucion del trabajo pero tam-
bién los objetivos de crecimiento individual deberian ser establecidos, por el
responsable de linea, por la direccion de recursos humanos, por el jefe de
proyecto o, mejor que todo, por una combinacién de los tres. También se
deberia realizar una realimentacion rapida y directa a lo largo de la realiza-
cion del trabajo por el jefe de proyecto o, en proyectos muy grandes, por el
supervisor de un area determinada del trabajo. Y recibir una evaluacién al
final del proyecto, que se transmita también a su responsable de linea (al
departamento o al staff al que se reintegra, en su caso), a la direccion de per-
sonal de la compania y a su proximo jefe de proyecto.

En las empresas de servicios profesionales y servicios tecnol6gicos, esa
evaluacion es el principal componente del desarrollo de la carrera y de la
retribucién, al menos, variable.
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2.5. Celebracion

No es una tonteria. Los éxitos de los proyectos deben publicarse y celebrar-
se. Como hemos dicho tantas veces, muchos proyectos fallan después de un
enorme esfuerzo personal, econémico y organizativo. Eso ya es una razon.

Pero la celebracion es también un reconocimiento del trabajo bien hecho,
de las relaciones personales y profesionales que se han construido y de un
producto o servicio que quedard en la organizacion para mejorar sus resulta-
dos y su forma de trabajar. Finalmente, es una invitacién para nuevos pro-
yectos exitosos y para extender la cultura de proyecto dentro de la empresa.

Existe un nivel de celebracién formal en el dambito de la empresa o empre-
sas participantes y de los equipos de proyecto, incluyendo el personal direc-
tivo. Existen otras oportunidades y formas de celebracion que dejamos a la
imaginacion del lector.

2.6. Valoracion de un proyecto después del cierre

Los resultados ultimos del proyecto no se pueden valorar sino algin tiem-
po después de su finalizacion.

Segin un estudio del Standish Group en EE.UU. en 1995 sobre 175.000
proyectos, un 30% de los proyectos —que representan 81 billones de doélares
americanos— no tuvieron beneficios netos. Igualmente, otro estudio de 1998
de Feeny y Willcoks en compafiias britdnicas demostré que el 26% de los
proyectos produjeron resultados insatisfactorios, y un 5% de éstos fueron
“completos fracasos”. Estos resultados no son mas que la punta del iceberg:
la mayoria de los estudios indican que un 70% de los proyectos informaticos
acaban con tiempos y costes mayores de los esperados.

Todos estos riesgos, unidos a la alta inversiéon que cada vez mas suponen,
han hecho que progresivamente los resultados de los proyectos se midan
seglun varios niveles de control:
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e resultados del negocio

e resultados de operacion

e resultados de aceptacion

. resultados técnicos

Los resultados del negocio

Como hemos visto en el capitulo 2, algunos proyectos informaticos pue-
den tener objetivos orientados a mejorar los procesos de operacion, y otros
pueden orientarse a crear ventajas competitivas, pero todos responden a un
objetivo de mejora en el negocio. En la tabla 6.4 se muestran las mejoras que
un proyecto informatico puede generar en la empresa (Marchand).

Tabla 6.7. Mejoras generadas por los proyectos informéticos en la empresa

e La eficiencia de las operaciones de negocio; por ejemplo, la mejora de
los sistemas financieros, produccién y distribucion.

¢ Las comunicaciones de soporte de los procesos de negocio, como los
proyectos de intranet, extranet o intercambio electrénico de datos
(EDD).

¢ La toma de decisiones empresariales, como los sistemas de explotacion
de datos o los sistemas de apoyo a la toma de decisiones.

¢ La innovacién en los productos, como por ejemplo el disefio
soportado por ordenador.

La medicion del éxito de un proyecto de sistemas puede considerarse en
términos de beneficios tangibles e intangibles. Beneficios tangibles pueden
ser los ahorros de costes en las operaciones de negocio o los ingresos adicio-
nales generados. Beneficios intangibles, o mas dificiles de medir en términos
econdémicos, pueden ser la satisfaccién de los empleados en su trabajo diario
o la lealtad a largo plazo de un consumidor que dispone de mayor informa-
cién sobre el producto.
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Las herramientas de medicion del éxito son sustancialmente las mismas
que las que pueden usarse en el momento de aprobacién del proyecto, con
la diferencia de que, en este momento, poseemos mayor informacién tanto
de costes como de beneficios.

Para calcular los beneficios econémicos de un proyecto, se debe moni-
torizar el beneficio real del proyecto (ahorros de coste e ingresos suple-
mentarios generados) a lo largo de toda la vida del sistema o aplicacion
implementado, y compararlo con el coste de inversiébn que supuso su
construccién y el coste de mantenimiento y operaciéon posterior. Sin
embargo, una posible via de analisis previo de la rentabilidad es analizar
en un primer periodo lo suficientemente significativo los resultados del
proyecto, extrapolarlos a lo largo del ciclo de vida de la aplicacion y cal-
cular el valor del proyecto mediante la utilizacion de férmulas como las
del valor actual neto (net present value) u otros indicadores financieros
(Olivé et al.).

En todo caso, el indicador altimo del éxito del proyecto no es la obten-
cioén de beneficios o un buen retorno en la inversion, sino el balance positi-
vo de este retorno respecto a las expectativas y los objetivos fijados al prin-
cipio del proyecto.

Una de las conclusiones que se extraen de los proyectos de negocio
modernos es que, en cualquier sector —petréleo, construccién, producto
farmacéutico, producto de consumo, servicios financieros, etc.—, la tecno-
logia ha dejado de ser parte del problema para ser parte de la soluciéon. Una
segunda conclusion es que la solucion tecnolégica es parte de la solucién,
pero sb6lo una parte de la misma (Feeny). Esto hace que un proyecto infor-
matico sélo pueda medirse muchas veces en los términos mas amplios del
conjunto de la solucién empresarial propuesta, que incluye desde el dise-
fio de procesos y el disefio de la nueva organizacion, hasta la implantacién
del nuevo sistema de informacién. Como hemos venido sefialando desde
el comienzo, casi todos los proyectos informaticos son actualmente pro-
yectos “mixtos”.
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El caso Land Rover

A modo de ejemplo, podemos ver el caso de Land Rover que relatan Feeny y Plant.
La habilidad de reducir a la mitad el periodo de disefio y construccién del nuevo
Freelander fue la combinacion del redisefio de los procesos en equipos multidis-
ciplinares con la disponibilidad de una infraestructura de sistemas que lo sopor-
tase, en un proceso iterativo de aprendizaje y desarrollo.

Los resultados operativos

Deciamos que existian resultados tangibles e intangibles de la implanta-
cioén de un proyecto informatico. En la medicion de los resultados de la ope-
racion de un sistema de informacién, se monitorizan resultados que pueden
tener un efecto directo o indirecto sobre los resultados de negocio de la com-
pafiia y que, por lo tanto, nunca se pueden desvincular de los indicadores
descritos con anterioridad.

Gybson y Hammer reunieron en un esquema los dominios de beneficios
y beneficiarios de un sistema de informacion. Este esquema se puede visua-
lizar en la tabla 6.6. Los indicadores de operacion suelen medir las eficacias
y eficiencias operativas del nuevo sistema sobre cada uno de los beneficiarios
que aparecen en la tabla. Ejemplos de esto pueden ser los nuevos tiempos de
realizacion de las tareas, los errores en la entrada y tratamiento de los datos
en el sistema, los tiempos de servicio a un cliente, etc.

Tabla. 6.8. Matriz de beneficio/beneficiario de los sistemas de informacién

Beneficio Beneficiario
Individuos Departamentos | Organizacion
funcionales
Eficacia Mejoras en el Mejoras Mejoras en el
trabajo funcionales servicio
Efectividad Extension de los | Redefiniciones | Innovaciones en
(transformacion) | diferentes roles funcionales el producto

Fuente: Pastor, sobre una adaptacion de Gibson y Hammer
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Los resultados de aceptacion del nuevo sistema

Una de las razones principales de fracaso en los proyectos de sistemas de
informacion es la resistencia de los usuarios al cambio. Las nuevas tecnologias
afectan directamente a los métodos, procedimientos y relaciones personales. Una
resistencia al cambio por parte de los usuarios en el uso de la nueva aplicacion
puede tener consecuencias nefastas en la operacion del sistema y en los resulta-
dos de negocio que se esperan del mismo. Esto hace que cada vez tengan mas
importancia los sistemas de monitorizacién de la aceptacién y uso de la nueva
aplicacion, asi como los programas de gestion del cambio de los que hablabamos
en el capitulo “Organizacion del proyecto. Liderazgo y trabajo en equipo”.

Los sistemas de monitorizacion deben establecer indicadores que permi-
tan medir la implantacion y el éxito del plan de gestion del cambio que con-
templaba en su momento el proyecto, y del grado de aceptacion del sistema
conforme evoluciona el tiempo y madura su utilizacion.

En la medicién de la aceptacion del nuevo sistema por parte de los usua-
rios, se pueden utilizar indicadores objetivos de mediciéon —por ejemplo, el
tiempo de utilizacién de la nueva aplicacion, el porcentaje de utilizacion de
la misma en los procesos de gestion, el porcentaje de usuarios que la utilizan
habitualmente, etc.— e indicadores mas subjetivos de mediciéon —por ejem-
plo, el indice de satisfaccion con la nueva aplicacion, la preferencia respecto
al sistema anterior, las sugerencias de modificacién, etc.

Los resultados técnicos del sistema

Durante el periodo de postimplantacion del sistema, se sigue realizando
controles técnicos como por ejemplo los tiempos de respuesta del servidor,
pruebas de carga y estrés, etc.

Otro elemento a considerar es la escalabilidad de la solucion, es decir su
capacidad en el tiempo de adaptarse y evolucionar con mayores cargas de
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trabajo, nuevos requerimientos o necesidades de integracion en nuevos sis-
temas mas complejos.

Materiales en la web

Herramientas

Como ocurre en el momento de la apertura, los instrumentos y documen-
tacion del cierre de proyecto dependen mucho de cada tipo de proyecto y
cada tipo de organizaciéon. Lo mismo puede decirse de las herramientas de
evaluacion de resultados y de evaluacion del equipo. En todo caso, en la web
proponemos un informe de tipo generalista que puede ser comun para cual-
quier tipo de proyecto:

e Informe de cierre de proyecto
Casos

Se presenta un informe de cierre del proyecto que se ha venido mostran-
do en todo su ciclo de vida en la web.

La direccion de acceso es la siguiente:
http://www.editorialuoc.com/gestion_proyectos.
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Glosario

actividad Parte del proyecto. Conjunto o serie de tareas (cap. 3)

alcance Definicion del contenido del proyecto con detalle de lo que esta
incluido o excluido (cap. 1).

alta Direccion Direccién sobre el conjunto de procesos de una empresa.
Direccion general o Comité de Direccion de la empresa (cap. 4).

analisis coste-beneficio Anilisis de todos los beneficios posibles de una
operacion en el tiempo frente a todos sus costes (cap. 2).

analisis de viabilidad Estudio de la posibilidad exitosa de completar un
proyecto conforme a los objetivos marcados y/o de alcanzar o no determina-
dos resultados (cap. 2).

analisis funcional Ver disefio conceptual (cap. 2).

aprobacion Fase de un proyecto en el que la direccién de una organizacién
identifica de diferentes maneras un problema, lo interpreta o conceptualiza
en forma de proyecto, encarga y analiza su viabilidad técnica y econémica y
sus riesgos, y en su caso, lo aprueba (cap. 1).

benchmarking Metodologia para comparar los resultados de un determi-
nado proyecto con los de otros de similares caracteristicas (cap. 2).

calidad Conformidad de los resultados de un proyecto con los objetivos y
estandares establecidos en su inicio (cap. 1).
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cambio en el alcance Variaciones en los objetivos o en el nivel de detalle
(cap. 5).

camino critico Cadena de actividades desde el principio del proyecto
hasta su finalizaciéon que marca la manera mds rapida de realizar un trabajo
con el alcance definido (cap. 3).

carpeta de proyecto Documentacion de manejo de la informaciéon de un
proyecto (cap. 5).

ciclo de vida Los eventos, de principio a fin, necesarios para completar un
proyecto. Incluye las fases de aprobacion, definicién, planificacion, ejecu-
cién y cierre (cap. 1).

cierre Fase de un proyecto en la que se realizan pruebas de rendimiento y
robustez del sistema, su asimilacion y utilizacioén por parte de los usuarios, y
se revisa el cumplimiento de objetivos y estandares fijados al inicio (cap. 1).

cliente Persona u organizaciéon que contrata o encarga un proyecto (cap. 1).

coaching Proceso de adiestramiento y evaluacién de los miembros de un
equipo (cap. 4).

comité de Direccion Organo de direcciéon principal de un proyecto,
aprueba y valida el alcance y la planificacion, los productos y cambios en el
proyecto (cap. 4).

contingencia Inversion y actuaciones para cubrir el riesgo de un proyecto
(cap. 3).

contratacion Acuerdo entre dos o mas partes para llevar a cabo un proyec-
to (cap. 2).
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control de calidad Comprobacion del resultado de cara a asegurar su fun-
cionamiento conforme a los objetivos y estandares previstos (cap. 5).

control de proyecto Seguimiento y reporte del estado del proyecto duran-
te la ejecucion (cap. 5).

coste de un proyecto Valor econémico de los recursos destinados a un
proyecto (cap. 1).

cultura organizativa Conjunto de valores asumidos por el conjunto de
una organizacion (cap. 4).

decision Curso de direcciéon o accién en un proyecto entre varias alternati-
vas posibles (cap. 5).

definicion Fase en la que se analizan los requerimientos de un proyecto y
los objetivos que se quieren alcanzar (cap. 1).

dependencia Relacion entre una o mas partes del proyecto (cap. 3).
desviacion Cambio no deseado en un proyecto, en tiempo o coste (cap. 5).

diagrama de Gantt Representacion grafica de la planificacion y estado de
un proyecto, que muestra el tiempo en el eje de las abcisas, mientras en cada
linea del eje de ordenadas se disponen todas las actividades que conforman
el proyecto (cap. 3).

direccion Funcional Direccion de una funcién o conjunto de procesos
concretos de la cadena de valor de la empresa (cap. 4).

disefio conceptual Descripcién de un sistema en términos de sus com-
ponentes funcionales. Descripcion esquemaética del proceso de negocio

(cap. 2).
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disefio técnico de un sistema Descripcion de un sistema en términos de
los componentes técnicos (informéticos) necesarios para que cumpla con las
funcionalidades esperadas (cap. 2).

documentacion de cierre Documentacion de proyecto entregada en el
momento de cierre del proyecto (cap. 6).

documentaciéon de usuarios Informacion necesaria para que los usuarios
entiendan y usen el nuevo sistema (cap. 6).

duracion Tiempo transcurrido entre el inicio y finalizacién de un proyec-
to, hito, actividad o tarea (cap. 3).

ejecucion de un proyecto Fase de un proyecto en la que las planificacio-
nes realizadas en fases anteriores son puestas en accion, realizando un segui-
miento y replanificacion detallada, y gestionando cambios e incidencias

(cap. 1).

entrega Punto del tiempo en el que un producto es completado y presen-
tado a la aprobacion del cliente (cap. 1).

entregable Cualquier producto resultante de la realizacién de un proyecto
o de parte de un proyecto (cap. 3).

equipo de proyecto Conjunto de personas asignadas a un proyecto (cap.
3).

esfuerzo de una tarea Dedicacién de tiempo de un recurso humano nece-
saria para la realizacion de una tarea (cap. 3).

estimacion de costes Valoracion econdmica del coste del proyecto (cap. 3).

estimacion de un proyecto Esfuerzo, coste y duraciéon esperada para
completar un proyecto (cap. 3).
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estructura de distribucion del trabajo (WBS) Tabla jerarquica de ta-
reas y subtareas requeridas para completar un proyecto (cap. 3).

estructura organizativa de un proyecto Definicién de los roles y res-
ponsabilidades, la division del trabajo y distribucién de cargas, los sistemas
de recursos humanos, y los sistemas de gestion del proyecto (cap. 4).

evaluacion de un trabajo Conjunto de andlisis y valoraciones de las ta-
reas realizadas por una persona en el proyecto (cap. 4).

factores criticos de éxito Condiciones necesarias individualmente y en
conjunto suficientes para que ocurra el éxito (cap. 1).

fase de un proyecto Conjunto de actividades necesarias para alcanzar un
hito principal de un proyecto (cap. 3).

fecha limite Punto ultimo en el tiempo en el que un proyecto o parte de
un proyecto deben ser completados (cap. 1).

formacion de usuarios Sistema de formacién para aquellos que van a
usar el nuevo sistema (cap. 4).

fracaso de un proyecto Resultado insuficiente de un proyecto, por
incumplimiento del alcance, calidad, tiempo o coste (cap. 2).

gerente de proyecto Responsable Gltimo del éxito o fracaso de un proyec-
to. Jefe de proyecto (cap. 1).

gestion de riesgos Mecanismos de observacion y prevencion de riesgos, y
elaboracion de planes que permitan reducir o mitigar los riesgos y sus con-
secuencias (cap. 2).



' _Editorial UOC 208 Gestion de proyectos informaticos

gestion del cambio Conjunto de tareas y herramientas necesarias para
que ocurran los cambios previstos en el proyecto, normalmente de tipo orga-
nizativo, de procesos de trabajo, de uso o de actitudes (cap. 4).

gestion por proyectos Organizacion de los procesos de trabajo de la
empresa mediante la ejecucion de proyectos concretos (cap. 1).

gestionar un proyecto Asegurar que se alcanzan los objetivos de un pro-
yecto para el cliente y los miembros del equipo (cap. 4).

hito Estado intermedio por el que el proyecto debe pasar para conseguir los
objetivos finales (cap. 3).

implantacion Acciones de instalacién, puesta en marcha y puesta en uso
efectivo de un sistema (cap. 2).

implicado en un proyecto Toda aquella persona u organizacién que
tiene alguna clase de interés o de influencia en el proyecto y en su resulta-
do (cap. 4).

integracion de sistemas Comparticion o intercambio de informacién
entre dos o mas sistemas y procesos relacionados (cap. 1).

jefe de proyecto Ver Gerente de proyecto (cap. 1).

Iluvia de ideas (brainstorming) Técnica para generar nuevas ideas y
compartirlas en un grupo de trabajo (cap. 2).

madurez en la gestion de proyectos Capacidad de implementar una
metodologia estandar y unos procesos de acompafiamiento que permitan
una alta probabilidad de éxito repetido en los proyectos (cap. 2).

mantenimiento adaptativo Cambios en los sistemas debido a modifica-
ciones en las especificaciones (cap. 6).
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mantenimiento correctivo Correccion de los defectos funcionales y téc-
nicos de las aplicaciones tras su puesta en producciéon (cap. 6).

mantenimiento de aplicaciones Tareas relacionadas con la monitoriza-
cion, diagnostico y mejora de las aplicaciones, asi como con la administracion
rutinaria de las aplicaciones y los cambios en las configuraciones (cap. 1).

mantenimiento del sistema Actividades necesarias para mantener en
funcionamiento y hacer evolucionar el sistema de informacion implantado

(cap. 6).

mantenimiento evolutivo Mejoras y cambios en las aplicaciones tras el
cierre del proyecto (cap. 6).

mapa de implicados Diagrama que muestra a los principales implicados
en un proyecto y su posicion e influencia en el proyecto (cap. 4).

matriz de roles y responsabilidades Matriz que asigna responsabilida-
des a los distintos participantes de un proyecto (cap. 4).

miembro del equipo Persona integrante del equipo de proyecto (cap. 4).
oferta Ver propuesta (cap. 2).

patrocinador (o esponsor) de proyecto Persona principal que defiende
el proyecto dentro del cliente (cap. 4).

perfil Conjunto de habilidades requeridas para realizar determinada tarea
(cap. 4).

periodo de retorno de una inversion Tiempo que transcurre para que
el proyecto genere un flujo de caja equivalente a la inversion realizada
(cap. 2).
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peticiones de propuesta Requerimientos de proyecto especificados por
un cliente al solicitar propuestas de servicio a los proveedores (RFP) (cap. 2).

plan de contingencias Plan que contempla un curso de accién planifica-
do, organizado, y coordinado en caso de aparicién de una desviaciéon en un
proyecto (cap. 3).

plan de proyecto Mapa de ruta estructurado que establece todas las activi-
dades necesarias para alcanzar los objetivos fijados por el proyecto (cap. 3).

plan de pruebas Plan que contempla todas las actividades necesarias para
probar el funcionamiento del sistema resultante de un proyecto (cap. 6).

plan de transicidon Plan de entrega del resultado del proyecto al cliente
por parte del equipo de trabajo (cap. 6).

planificacion orientada a objetivos Enfoque metodolégico para la pla-
nificacién de proyectos orientada a fijar objetivos antes de planificar las acti-
vidades, los recursos y tiempos de realizacion (cap. 3).

propuesta Respuesta de un proveedor externo a la peticién de propuesta o
RFP (cap. 2).

proyecto Conjunto o secuencia de actividades que desarrolla durante un
tiempo un equipo de personas para obtener un resultado (cap. 1).

proyecto fallido Proyecto cuyo resultado no ha cubierto las expectativas
puestas en €l (cap. 6).

reingenieria de procesos Redisefio de los procesos de negocio para con-
seguir mejoras sustanciales en los indicadores criticos de resultados, tales
como el coste, la calidad, el servicio o la rapidez (cap. 1).
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reporte de proyecto Sistemas de documentacioén para el seguimiento y
control del proyecto (cap. 5).

requerimientos de un proyecto Especificaciones técnicas y de uso que
debe cumplir un proyecto (cap. 2).

request for proposal (RFP) Ver peticiones de propuesta (cap. 2).

responsabilidad La obligacién de realizar o asegurar de la realizacion de
determinada tarea (cap. 4).

retorno de la inversion de un proyecto Beneficio o pérdida resultante
de una inversiéon en un proyecto, normalmente expresado en términos de
una tasa de retorno anual que compara los beneficios netos de un proyecto
con sus costes asociados (cap. 2).

riesgo de un proyecto Probabilidad de ocurrencia de un fracaso o unos
resultados por debajo de los objetivos de tiempo, coste y calidad fijados para

un proyecto (cap. 1).

rol en un proyecto Conjunto de tareas y responsabilidades requeridas de
una determinada persona a lo largo de un proyecto (cap. 4).

scoring de un proyecto Ponderacién de un proyecto frente a otros, con
relacion a una serie de criterios de valoracion predefinidos (cap. 2).

screening de un proyecto Revision de los beneficios de un proyecto fren-
te a una lista de criterios elaborada por la empresa u organizacion (cap. 2).

sistemas de gestion de proyecto Herramientas que permiten planificar
y hacer seguimiento de los avances de un proyecto (cap. 3).

tarea Unidad minima de actividad (cap. 3).
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tarea predecesora Tarea necesaria de ser completada para el inicio de una
nueva tarea (cap. 3).

técnica PERT Variacion del método del camino critico, en la que se puede
considerar adicionalmente la incertidumbre (varianza) de una actividad
(cap. 3).

tiempo de un proyecto Ver duracion (cap. 1).

usuario de un proyecto Persona u organizaciéon que debera utilizar el pro-
ceso o sistema que se entrega al final de un proyecto (cap. 1).
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