o 7 ©

Direccio i gestio
de projectes

PID_00247098

Esteve Nadal Roig

' Universitat
Oberta
' de Catalunya




© FUOC e PID_00247098 Direcci6 i gesti6 de projectes

Cap part d'aquesta publicacid, incloent-hi el disseny general i la coberta, no pot ser copiada,
reproduida, emmagatzemada o transmesa de cap manera ni per cap mitja, tant si és electric com
quimic, mecanic, optic, de gravacio, de fotocopia o per altres metodes, sense 1'autoritzacio

previa per escrit dels titulars del copyright.



© FUOC e PID_00247098

Direccid i gesti6 de projectes

Index
INEEOUCCED. ...ttt
ODJECHIUS........oiiiiiiii s
1. Gestio de projectes. Conceptes bASICS...........ccocoevevieniecieneenennen.
1.1. Introduccio a la direccid de projectes .......cccccceeeveeeeveeeeneeennnnen.
1.1.1.  Definicid de Projecte .......ccccccceevverernreerineernneeesneeennne
1.1.2.  Projectes i OPeracions ..........ccccceeeeeiiiiiiiiiiiinininincceeennn,
1.1.3. Cicle de vida d'un projecte i d'un producte ..................
1.1.4. La direcci6 de projectes i altres conceptes basics ...........
1.2. Entorn de la direcciO de projectes ......cccccccevveeerrveernneeenneeennnnen.
1.2.1. Evoluci6 de I'entorn competititt ........cceeeveeerveeerceeennnee.
1.2.2.  De la creaci6 de producte a la creaci6 de valor .............
1.2.3. Canvi de model: d’expert a facilitador .........c.cccceeenuneee.
1.3. Marc de la direccié de Projectes ........ccceeeveeeereeieeeeeeriieeeeenenenee
1.3.1. Relaci6 entre portafolis, programes i projectes ..............
1.3.2. Metodologies i estandards de la direcci6 de projectes ...
1.3.3. Influéncies organitzatives en la direccié de projectes ....
1.3.4. Tipologies de Projectes ......ccccececeeereeiieeeereenreeeeennnneeeen.
1.4. L'organitzacid del Projecte .....ccccccccccvveiiieeeiniiieieenieieeeeeeeeeee
1.4.1. Els interessats d'un projecte ..........cccceeevveeereriieereernnnnee
1.4.2. Principals rols en un projecte ......c.cccccceeerevveeeereenneeeenn.
2. Els components de la direccio de projectes...............cccceeveennnnne.
2.1. Processos en la direccid de projectes .......cccceeveeeeeercieeeerieennneeen.
2.2.  Arees del CONEIXEMENY .........cccoovrerurrerererereeeeeersseeaesesesesesesenenns
2.3. Relaci6 entre grups de processos i arees de coneixement ...........
3. Iniciacid del projecte..............cccocovininininiininininieeeeeteeeeees

3.1.

3.2.
3.3.

Planificacio del projecte

4.1.

4.2.

Abans d’iniciar un projecte

3.1.1.
3.1.2.

Analisi de la viabilitat i cas de negoci (business case) .....

Seleccid de PIoJectes ......cccceeveeerveeeriieernieeeneeeeeeeeae

Desenvolupar 1'acta de constitucio .........ccceceveervveeennererceeennnneen.

La identificaci® dels INteresSats ........ccceueerireeeeeiereeriiiiieeeeeeennnes

Integracié. Desenvolupar el pla del projecte ........ccccceeeeeeeeeeenn.

4.1.1.

Planificacié de ’abast

4.2.1.
4.2.2.

Contingut d'un pla

de projecte .......cccceeeeeiieeerieiiiieeennn.

Recollida dels requisits .......cccceeermeereeriiiieeereeieeeee e

Definicié de I’abast

12
14
17
17
18
19
20
20
21
30
34
36
36
37

45
45
46
48

51
51
51
53
55
58

62
62
64
65
66
68



© FUOC e PID_00247098

Direccid i gesti6 de projectes

4.3.

4.4.

4.5.
4.6.
4.7.
4.8.

4.9.

4.2.3.  Crear VEDT ...cooooiiiiiiieeiieenieeeeee e 69
Planificaci® del tempPs .....cccceeeveeerrreeiriiee e 72
4.3.1. Definir les activitats .....ccccoocvveeeeieiiiieeeiniiiiee e 73
4.3.2. Seqiienciar les activitats .........cccccorviiiiiiiiiiiiiiiiiiiienn. 74
4.3.3. Estimar els recursos de les activitats .........ccccccceeeeeennnnne. 77
4.3.4. Estimar la durada de les activitats ......cccccoeeviiiiiinnnncnees 78
4.3.5. Desenvolupar el Cronograma ......ccccceeeeeeveeecenneeeeeeereenn. 82
Planificacid dels COSTOS ..ocouriiiiriiiiiiiiiniiitee e 87
4.4.1.  EStimar COStOS ..ccccovumeiiiriiieeeeeieiieeeceeereeree e e e e 88
4.4.2. Determinar el pressupost .....c.ccccceeeeeeriieeeerneiieeeeennnneeen. 90
Planificaci6 de la qualitat .........ccceereeiiiiiiiniiiieii e, 93
Planificaci6 dels recursos humans .........ccccceeeeveeeeriniiieeeeneneneeen. 93
Planificaci6 de les comunicacions .........cccceeeceeeerreiiieeeenenieeeenn. 95
Planificaci® dels TiSCOS ....ciierrurieiriiiiieeiiniiieee e 96
4.8.1. Identificar els TiSCOS ....cccceeerirrerirririeeiiiciieee e 97
4.8.2. Analitzar qualitativament els riscOS ........cceceervuieriuneen. 100
4.8.3. Analitzar quantitativament els riSCOS ......cccceveveeerrrnnen. 103
4.8.4. Planificar les respostes als riSCOS .....ccccoeevuererieiiueeeernnnne 104
Planificacié de les adquiSiCiONs .......cccccceveevieriiiiniiiniicnieiinecnne, 107

4.10. Planificacid dels INtereSSAtS .......ccevvueerieiiieieeeeeiieeeeeereieeeeeeennans 109



© FUOC » PID_00247098 5 Direcci6 i gesti6 de projectes

Introduccio

Els projectes, tal com els entenem avui dia, existeixen des de fa milers d’anys.
Els experts esmenten la construccié de la Gran Piramide de Gizeh (2550 a. C.)
com el primer projecte de gran magnitud. Els registres antics mostren que hi
havia responsables en cadascuna de les cares de la piramide amb la finalitat
d’assegurar-ne la finalitzaci6 i correcta construccié. Un altre gran projecte si-

milar podria ser, per exemple, la Gran Muralla xinesa (208 a. C.).

Aixi i tot, no és fins als anys cinquanta que es formalitza i es dona a enten-
dre la direccié de projectes com una disciplina, principalment motivada per
la necessitat d’executar projectes de llarga durada i amb un alt cost. Fins a
aquest moment, la direcci6 de projectes havia estat una disciplina técnica, en
que els qui exercien labors tipiques de direccié de projectes eren els mateixos
enginyers o arquitectes.

Fent un repas de la historia de la direccié de projectes, en 1917 Henry Gantt
va desenvolupar el que ara es coneix com els diagrames de Gantt. En 1956, es
va fundar I’American Association of Cost Engineers (AACE International), que
agrupava directors de projecte, gestors de costos, planificadors, etc. Un any
més tard, en 1957, la Corporacié Dupont crea el metode del cami critic (criti-
cal path method, CPM), utilitzat per a calcular la durada i seqiienciar les activi-
tats. En 1958, la tecnica de revisio i verificacié de programes (program eva-
luation review technique, PERT) va ser creada per 'armada dels EUA amb el pro-
posit de calcular la durada de les tasques. En 1962, el Departament de Defensa
dels EUA crea el concepte de pla d’estructura del projecte (work breakdown
structure) amb el proposit de descompondre 1'abast del projecte en petites pe-
ces més manejables i facils de mantenir. La primera associacié de directors de
projecte, IPMA (sigla en anglés d’'International Project Manager Association),
va ser creada en 1965, i el Project Management Institute (PMI) (I'estandard del
qual, el PMBOK®, veurem detalladament en aquesta assignatura) es va fundar
un any després. En 1975, PROMPTII es va crear amb la finalitat d’assegurar
I'éxit dels projectes del sector informatic. En 1984 Eliyahu Goldratt, en la seva
novel-la La meta, estableix la teoria de les restriccions, encara que la seva apli-
cacio en projectes no es formalitza fins el 1997 amb el llibre La cadena critica.
La primera versi6 del PMBOK® va apareixer en 1987, i en 1989 la gestio del
valor adquirit (earned value management, EVM) va ser creada amb la finalitat
de posicionar I’avang del projecte en temps i cost. El mateix any es va crear
PRINCE a partir de PROMPTIL. En els anys noranta apareixen CHAOS (1994),
que recopila informacié sobre projectes fracassats en tecnologies de la infor-
macié, i PRINCE2 (1996), i el PMBOK® es converteix en un estandard de di-
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recci6 de projectes (1998). En 2001 apareix el Manifest Agil, amb els principis
basics del desenvolupament de programari, i en 2012 apareix la ISO 21500
com un estandard de la direcci6é de projectes.

Amb tot aixo, la direcci6 de projectes ha passat de ser una disciplina poc cone-
guda a ser una disciplina plenament formalitzada i basica en molts sectors. A
més, a diferencia dels nostres avantpassats, el director de projectes ha deixat
de ser un técnic per a convertir-se en un gestor.

En aquesta assignatura, i basant-nos en el PMBOK® com a estandard, veurem
els conceptes basics de la direccié de projectes i els seus components més im-
portants. El PMBOK® distingeix una serie de processos durant tota l'execuci6
d’un projecte agrupats en cinc grans categories (iniciaci6, planificacio, execu-
cig, seguiment i control i tancament). En aquesta assignatura, a més, es veuran

en profunditat els dos primers.
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Objectius

Després de l'estudi d’aquest document, haureu de tenir una visié global dels
principals conceptes de direcci6 de projectes i abordar els processos d’iniciacié
i planificacié d’acord amb el PMBOK®. Concretament podreu:

1. Entendre queé és un projecte, les seves caracteristiques i els seus compo-
nents.

2. Coneixer i distingir els principals estandards i metodologies en la direccio
de projectes.

3. Establir els factors que son critics per a 1'exit o el fracas d'un projecte.

4. Comprendre els diferents rols i responsabilitats del projecte i, en particu-

lar, el de director de projectes.

5. Adquirir una visi6 global dels processos propis de cadascuna de les arees

de coneixement que inclou la direccié de projectes.
6. Entendre el grau d’'importancia de cada procés del grup d’iniciacio i pla-
nificaci6 per a identificar els que son basics i imprescindibles per a gesti-

onar qualsevol projecte.

7. Examinar si un projecte és factible tecnicament, economicament i orga-
nitzativament, i quins beneficis o valors aporta.

8. Definir els objectius del projecte de manera que siguin una mesura de
I'exit del projecte.

9. Establir la definici6 inicial o el document inicial d’abast d’un projecte.

10. Entendre la importancia de la planificaci6 d'un projecte i com es desen-
volupa un pla de projecte.
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1. Gestio de projectes. Conceptes basics

1.1. Introduccié a la direccid de projectes

1.1.1. Definicio de projecte

Segons el PMBOK®, que sera la referencia principal en aquest material, el pro-

jecte es defineix com:

un esfor¢ temporal que es duu a terme per crear un producte, servei o
resultat Gnic.

Un projecte pot ser el resultat, o pot néixer, d'una idea de millora, d'un proble-
ma que cal solucionar o d'una oportunitat. No obstant aixo, quan es conver-
teix realment en un projecte? Aquesta idea, aquest problema o aquesta opor-
tunitat es converteix en un projecte quan definim uns objectius, un marc tem-
poral i una estimacio6 inicial de recursos, costos i temps per aconseguir el re-
sultat Gnic que volem. Un exemple podria ser la idea de millorar els nostres
coneixements professionals amb I’obtenci6é d’'una certificacié. Aquesta idea es
convertira en un projecte quan hagim fixat els elements esmentats anterior-

ment.

Podem ampliar aquest concepte amb les definicions que en fan els principals

metodes de direcci6 de projectes.

Taula 1. Definicions de projectes segons els principals métodes de direccié de projectes

Definicio

Caracteristiques

PMBOK®

Un esfor¢ temporal que es duu a ter-
me per crear un producte, servei o re-
sultat Gnic.

Resultat dnic

Temps definit

Una sola persona, una organitzacié o
diverses

PRINCE2

Un marc organitzatiu que s’ha cre-

at amb el proposit de lliurar un o més
productes de negoci segons un pla
de negoci especific. Una organitzacié
temporal que és necessaria per a pro-
duir un resultat Gnic i predefinit en un
temps i amb uns recursos predetermi-
nats.

Productes de negoci definits i mesu-
rables

Un conjunt d’activitats corresponents
per a aconseguir els productes de ne-
goci

Una organitzacié estructural, amb
responsabilitats definides per a gesti-
onar el projecte
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Definicio Caracteristiques

1SO21500 |Un conjunt tnic de processos que con- | ¢  Resultat tnic

sisteix en activitats coordinades i con- | e  Temps definit

trolades amb dates d'inici i fi, que es e Assoliment d’un objectiu
duen a terme per aconseguir un objec-
tiu. L’assoliment dels objectius del pro-
jecte requereix lliurables conformes a
requeriments especifics, incloses multi-
ples restriccions com temps, cost i re-
cursos.

La definici6 del PMBOK® és molt amplia i permet incloure projectes indivi-
duals i personals. La de PRINCE2 emmarca el projecte com el resultat d'un
pla de negoci. Finalment, la definici6 de la ISO 21500 es fixa en el marc de
restriccions del projecte, que son el temps, 1’abast, el cost i els recursos. Per a

entendre millor el concepte, n’ampliarem les caracteristiques:

e Temporal: és a dir, un projecte té una data d’'inici i una data de finalitzacié.
Aquesta caracteristica no és aplicable al producte, servei o resultat creat

pel projecte, el qual pot ser que no compleixi aquesta condicio6.

e Unic: encara que un projecte pot ser similar a altres projectes, el treball
utilitzat per a crear el lliurable del projecte és tnic. Per tant, el projecte
donara lloc a un producte, servei o resultat tnic.

e No repetitiu: com a ampliacié del punt anterior, el fet que un projecte
sigui Gnic també el fa no repetitiu, encara que alguns dels elements del
projecte si que ho siguin.

¢ D’elaboracié progressiva: en un estat inicial, un projecte pot ser que no
tingui informaci6 suficient. A mesura que el projecte avanga, la informa-
ci6 que es té és més clara i coneguda. El projecte va revisant-se i/o modi-

ficant-se i els objectius es coneixen millor.

e Proposit: un projecte es realitza per satisfer un objectiu especific i cobrir
una necessitat real. No hauria de ser dut a terme pel mer fet de disposar
de fons.

e Multidisciplinari: involucra recursos i habilitats diferents per a aconse-
guir els objectius.

e Recursos limitats: per tant, comporta tenir costos directes, indirectes i

d’oportunitat per a I'organitzacio.
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Podrem dir que un projecte arriba a la seva fi quan:

e S’han complert els objectius.
e Els objectius no poden ser complerts i, per tant, el projecte es tanca.

¢ Jano hi ha necessitat de realitzar el projecte.

En la introduccié s’han vist alguns exemples de projectes i tots nosaltres po-
dem trobar-ne més en el nostre entorn laboral. Algunes organitzacions basen
la seva activitat i les seves funcions en projectes. A més, moltes de les nostres
activitats diaries o fora de 1’entorn laboral es poden considerar també projec-
tes; per exemple, organitzar un viatge, estudiar un master, comprar o construir
un habitatge, etc.

1.1.2. Projectes i operacions

En el punt anterior s’ha vist la definicié de projecte. Es important saber dis-

tingir entre un projecte i una operacio.

Una operaci6 és un esfor¢ continu que produeix resultats repetitius,
amb recursos assignats per fer basicament el mateix conjunt de tasques
d’acord amb les normes institucionalitzades en un cicle de vida del pro-
ducte.

Per tant, les principals diferéncies entre un projecte i una operacié son les
segients:

e Les operacions sén repetitives i continues, mentre que els projectes son

temporals i tnics.

e Una operaci6 persegueix incrementar el rendiment de les activitats i mi-
llorar 'eficiencia a partir de la realitzaci6 de les activitats una vegada i una
altra. En canvi, el projecte pretén aconseguir la maxima eficiéncia en un

producte unic.

e Les operacions son permanents, és a dir, poden executar-se fins a I'infinit.
En canvi, els projectes acaben quan s’han aconseguit els objectius i es tan-
quen formalment.

e Les operacions ocupen una part de I’'empresa de manera especialitzada i
amb una orientacié funcional, mentre que 1’equip d’un projecte es cons-
titueix especificament per al projecte.
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Malgrat aixo, podriem esmentar algunes similituds entre projecte i operacio.
En concret, tots dos:

e Els realitzen persones.
e Estan restringits per 1'is de recursos.
¢ Es planifiquen, executen i controlen.

e Es duen a terme per complir els objectius estratégics d’'una organitzacio.

Prototip

Per a posar al mercat un nou automobil, és necessari realitzar un prototip. Aixo es pot
englobar en un projecte en que el resultat és el prototip de ’automobil. Ara bé, la pro-
ducci6 dels automobils s’agrupara en operacions diaries i repetitives fins que ’empresa
consideri deixar de produir el model en qtiestio.

1.1.3. Cicle de vida d’un projecte i d’'un producte

El cicle de vida d’un projecte és el conjunt de fases (seqiiencials o su-
perposades) per les quals passa un projecte des del seu inici fins al tan-

cament i que sén necessaries per a produir un lliurable.

Aquestes fases que conformen el cicle de vida d'un projecte poden ser dife-
rents depenent de la indastria; per exemple, la codificacid, el testament, la
construccié d'una estructura, la formacio, la implementaci6 d’'un sistema, etc.
Es a dir, no es pot utilitzar un cicle de vida d’un projecte de desenvolupament

de programari per a construir un edifici, ja que es tracta d’escenaris diferents.
Les caracteristiques principals del cicle de vida d'un projecte sén les segiients:

1) Generalment les fases sén seqiiencials, encara que poden superposar-se a

mesura que el projecte avanca.

2) El nivell de costos i el de personal son baixos a l'inici, arriben al seu maxim
en les fases intermedies i tornen a decaure quan el projecte s’apropa a la seva fi.
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Progressié tipica de costos i personal en el transcurs del projecte, segons PMBOK®
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3) La incertesa és major a 'inici del projecte i, per tant, també ho és el risc
de no aconseguir els objectius. Tots dos decreixen a mesura que el projecte
avanca. El contrari ocorre amb el cost dels canvis que s’han de fer. Es a dir, a

I'inici del projecte s6n baixos i es van incrementant a mesura que s’avanga.

Progressié tipica del risc en un projecte i del cost dels canvis en el transcurs d’aquest, segons

PMBOK®

High Risk and uncertainty
(]
o
o
[
a

Cost of changes
Low

Project Time =——

4) El poder dels interessats del projecte per a influir-hi també és més elevat
al principi i decreix a mesura que el projecte avanca.

El cicle de vida d’un producte és el conjunt de fases necessaries per a
produir un producte i mantenir-loCicles de vida. L'tltima fase és gene-
ralment la mort del producte.
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Al contrari que el cicle de vida d'un projecte, les fases del cicle de vida d'un
projecte son seqiiencials, sense superposicions. En la figura segiient es pot ob-
servar un cicle de vida d'un producte amb les fases més tradicionals i veure
com interacciona el cicle de vida d'un projecte en una d’aquestes fases.

Cicles de vida d'un producte i d'un projecte

Cicle de vida d’un producte

Concepcid Desenvolupament Us Retirada

Cicle de vida d’un projecte
Disseny > Implementacio > Testeig > Finalitzacié >

1.1.4. La direccié de projectes i altres conceptes basics

PMBOK® defineix la direccié de projectes (project management) com
I’aplicaci6 del coneixement, les habilitats, eines i tecniques a les activi-
tats d'un projecte per aconseguir els objectius.

De la mateixa manera, segons PMBOK®), la direcci6 de projectes es duu a terme
mitjancant l’aplicacio i integracié adequades de diferents processos, que seran
vistos en més profunditat en capitols posteriors i que s’agrupen principalment
en:

e iniciacio,

¢ planificacio,

e execucio,

e seguiment i control,

* tancament.

En aquest punt, apareix una figura clau en tota direccié de projectes.

El director de projectes és la persona assignada per 1'organitzacié com
el responsable de complir els objectius del projecte.

Gestionar un projecte tipicament inclou, entre d’altres, les arees segiients:

e Identificar els requeriments.
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e Abordar les necessitats, preocupacions i expectatives dels interessats (stake-
holders) quan es planifica o executa el projecte.

e Preparar, mantenir i dur a terme les comunicacions entre els interessats
del projecte.

e Gestionar els interessats del projecte cap als objectius d’aquest i el resultat
final.

e Equilibrar i gestionar les restriccions com 1’abast, la qualitat, el temps, el
pressupost, els recursos i els riscos.

Si analitzem les dues definicions anteriors, tenim la possibilitat d’establir al-
guns dels components i de les definicions basiques de la direccié de projectes
i que ens trobarem al llarg d’aquesta assignatura:

e Ates que tot projecte té un proposit definit, la quantificacié d’aquest pro-
posit sera el que denominem abast, el qual determinara 1’exit o no del
projecte. L'abast del projecte, com a declaracié explicita del que es fara
dins del projecte, pot contenir inclusions (el que es fara) i exclusions (el

que no es fara) en el projecte.

e Elsresultats del projecte s’expressaran en termes de lliurables. Un lliurable
és un producte mesurable i que compleix la qualitat especificada per a exe-
cutar una tasca o un projecte. Un lliurable pot ser tangible (per exemple,
una aplicaci6, documentacio, etc.) o intangible (per exemple, una idea).

e La qualitat en els lliurables sera el conjunt de caracteristiques inherents
que compleixen els requisits. La qualitat té una dimensio objectiva (mesu-
rable, conforme a les normes i especificacions) i una dimensi6 subjectiva
(satisfacci6 del client i/o usuari, o la qualitat percebuda).

e Per a dur a terme un projecte, es requeriran recursos. Aquests poden ser
tant humans com materials, i interns o externs a 1'organitzacio, i confor-

maran el cost del projecte.

e FEl grup de persones especialment constituit per a dur a terme el projecte
és el que denominarem equip de projecte.

e Eltemps és el limit temporal en el qual té lloc el projecte, des del seu inici

fins a la seva finalitzacio.

¢ En tot projecte, atesa la seva caracteristica d'tinic, hi ha incertesa respecte a
assolir els objectius. Aquesta incertesa es transforma en riscos que durant

I’execuci6 del projecte han de ser gestionats amb la finalitat de minimit-
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zar-ne 'impacte (en cas de riscos negatius per al projecte) o maximitzar-lo
(en cas de riscos positius per al projecte).

e Com que tots els projectes es duen a terme a partir d'un encarrec, el cli-
ent és a qui va dirigit el resultat del projecte i qui n’aprova els objectius i
les modificacions. Al costat del client trobarem els usuaris, que seran els
que utilitzaran el resultat del projecte. Tots dos, client i usuaris, tenen la
necessitat o ’objectiu de negoci que justifica la realitzaci6 del projecte.

Entre tots aquests conceptes apareix un triangle d’elements que sén critics dins
del projecte i es coneixen com la triple restriccid. Aquests elements son el
cost, el temps i l'abast, i tots tres estan interrelacionats. Aixo vol dir que qual-
sevol canvi en un d’aquests elements afectara la resta. Per exemple, si en un
projecte s'incrementa 1'abast, els altres elements (temps i cost) també es veu-
ran incrementats. La figura segiient mostra aquesta triple restriccio i 'efecte
que es produeix en incrementar ’abast del projecte.

La triple restriccid i les seves interrelacions

Abast Abast

Avui dia, a més d’aquestes tres restriccions, els directors de projecte han
d’equilibrar-ne d’altres com, per exemple, la qualitat, els riscos, els recursos i
els interessats. Per tant, actualment es parla de la triple restriccio6 ampliada,
en la qual es combinen tots aquests elements sempre tenint en compte els

requisits dels interessats.

Triple restriccié ampliada

Cost
Interessats
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1.2. Entorn de la direccid de projectes

1.2.1. Evolucié de I’entorn competitiu

Els dos canvis de 'entorn que més han afectat la direccié de projectes so6n el
d’'una economia postindustrial, en la qual les tasques han deixat de ser majo-
ritariament repetitives per a convertir-se en tasques de creaci6, i el llancament
continu de nous productes.

1) Economia postindustrial

En pocs anys, s’ha passat d'una majoria de tasques repetitives, en les quals es
buscava un benefici maxim, a un entorn en el qual les tasques s6n majoritari-
ament creatives i es busca un proposit maxim. Aixo ha significat grans canvis
en la motivacio dels equips de treball. Segons diu l’autor Daniel H. Pink en el
seu llibre DRIVE, the surprising truth about what motivates us, s’ha passat d'un
entorn 2.0, en el qual la motivaci6 era extrinseca, a un nou entorn 3.0, en
el qual la motivacié6 és intrinseca. En aquest nou entorn, les motivacions ex-
trinseques tradicionals son fins i tot contraproduents i aconsegueixen efectes
contraris. En aquest entorn de tasques d’alta creativitat, els elements princi-

pals de motivaci6 son els segiients:

e Autonomia: el desig de dirigir les nostres propies vides. L'equip necessita
autonomia sobre el qué, el com i el quan de les tasques.

e Proposit: 'anhel que el que estem fent sigui per un proposit. Tradicional-
ment, les empreses han considerat el proposit com una cosa prescindible,
pero cada vegada hi ha més empreses que es comprometen amb un pro-
posit.

e Mestratge: la necessitat de ser millors en alguna cosa que ens importa.

Aquests canvis en la motivacié de I'equip comporten també canvis no sola-
ment en la gesti6 dels recursos humans, sin6 en 1’aparicié de metodologies en
les quals I’equip té més responsabilitats. Un exemple clar d’adaptacio6 a aquest
canvi és 'empresa australiana de programari Atalassian i la seva introducci6
del FeDex Day, un dia sencer en el qual els seus treballadors tenen plena lli-
bertat per a treballar en el que vulguin amb el compromis de lliurar resultats al
cap d'un dia. Amb aquesta politica no solament han incentivat la motivacio,
sin6 que s’han creat els millors productes de ’empresa.

2) Llancament continu de nous productes
El canvi en el llancament més continu i la menor durada dels productes en el

mercat han obligat a efectuar canvis en la direcci6é de projectes per adaptar-se a

aquest ritme més rapid. En la figura segiient pot veure’s un exemple del canvi
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de ritme d'implementaci6 de nous productes en el sector de 1’automocio, que
és un exemple significatiu per0d no el més agressiu. El sector de les TIC seria,
amb diferéncia, el que més canvis ha vist en el llancament continu de nous
productes. Com es pot veure clarament en el grafic, el llancament de nous
models ha passat d’'uns nou anys inicials a uns cinc anys actuals, i aix0 sense
considerar que tots els models de cotxe tenen renovacions parcials cada dos
anys. Aquest canvi afecta directament la direcci6 de projectes, ja que el cicle de
vida dels projectes també s’ha vist disminuit dels quatre anys inicials als dos o
tres anys actuals. Aquesta reduccié de temps dels cicles de vida dels projectes
solament s’ha pogut aconseguir amb l'adaptaci6 de les bones practiques de
direcci6 de projectes i, sobretot, amb la integraci6é d’equips multidisciplinaris.
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Evolucié6 del llangament dels nous models de VW Golf

1.2.2. De la creacid de producte a la creacid de valor

En el seu rol tradicional, el cap de projectes era el responsable de crear un pro-
ducte, pero en el context actual aquest enfocament de producte s’esta modifi-
cant cap a un de creacio de valor. Aixi, doncs, al cap de projectes se li planteja
que la seva responsabilitat vagi més enlla de la simple creacié d'un producte.
Cal, a més, que aquest producte tingui valor real tant per al client com per
al client del client, és a dir, 'usuari. Un exemple d’aixo seria el projecte de
remodelacié de 1’Estadi Olimpic, en el qual el cap de projectes va crear cor-
rectament el producte definit pel seu client, I’Administracié ptblica, perd no
va tenir en compte el valor que aquest projecte aportava als usuaris finals. La
conseqiiencia d’aquesta falta de visié de valor va donar com a resultat una
manca d’utilitzaci6 de les instal-lacions, ja que no es va definir correctament

el seu us final.
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Negoci del El client
del client

projecte

A A

Enfocament de producte

Enfocament de valor

Enfocament de valor de producte

Aquest enfocament de creaci6 de valor és actualment un tema de discussi6 en
la professio, pero la demanda de les organitzacions s’encamina cada vegada
més cap a aquest punt de vista, que porta a una major col-laboraci6 entre el
cap de producte i el cap de projectes.

1.2.3. Canvi de model: d’expert a facilitador

L'entorn actual de complexitat també ens porta a 1'altim gran canvi que esta
experimentant la professio i que és el canvi del rol del director de projectes,
que passa de ser un expert a ser un facilitador d'un equip d’experts. Tradici-
onalment, i per la manca d’uns estudis universitaris especifics dedicats a la
direcci6é de projectes, els caps de projectes tenien, en general, una trajectoria
técnica i, amb el temps, anaven essent promocionats a aquest carrec. Per tant,
hi ha una visi6 que el cap de projectes és un expert técnic, pero realment la

seva tasca és la propia d'un gestor.

Aquesta visi6 de cap de projectes com a expert tecnic esta donant pas a la d'un
cap de projectes principalment facilitador, que té i manté la visi6 integral del
projecte, lleva impediments al seu equip i porta un macrocontrol del projecte.
Aquest canvi es representa habitualment comparant el cap de projectes amb
un director de jazz, no d’orquestra, perque en un conjunt de jazz tots els inte-
grants de I’equip executen un solo. S6n realment un equip de técnics experts
i el rol del director és simplement el d'un gestor.

A més de les habilitats tradicionals del cap de projectes (planificaci6 i control,
teécniques basiques, etc.), n’apareixen altres de noves com el control integral
del pla de negoci, la gestio efectiva de les persones i noves arees de coneixe-
ment (riscos, qualitat i interessats).

Aquest canvi no esta ampliament acceptat al nostre pais, principalment pel fet
que el rol de cap de projectes és malentes. Normalment, no té el grau de res-
ponsabilitat i autoritat que es defineix, per exemple, en el PMBOK®, sin6 que
és part de I’equip. En no assumir el rol de cap de projectes tal com 'entenem,
té més aviat un paper de tecnic expert coordinador i, per tant, es fa dificil que

es pugui veure com un facilitador.
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1.3. Marc de la direccid de projectes

1.3.1. Relacié entre portafolis, programes i projectes

Portafolis i programes soén grups de projectes, perd com veurem a continuacio
el proposit i la gestio son diferents. Segons la definicié del PMBOK®:

Un programa és un grup de projectes relacionats la gestio dels quals es
porta d'una manera coordinada per obtenir uns beneficis i un control
que no s’aconseguirien si es gestionessin de manera individual.

Aixi, doncs, els programes poden referir-se a projectes de gran envergadura
en els quals no és possible portar una gesti6 com a tal. Cal dividir-los en di-
versos projectes, cadascun amb la definicio vista anteriorment (objectius, cos-
tos, temps, etc.), amb la intencid que les consecucions de tots compleixin els
objectius del programa. Un exemple d'un programa podria ser la construccio
d’un estadi o bé el desplegament d’un sistema informatic global per a cadas-
cun dels paisos en els quals és present una empresa. Cal destacar que els pro-
jectes inclosos en un programa es relacionen entre ells i és habitual que es
crein dependencies i restriccions. En aquest punt, apareix la figura del director
de programa, amb una gesti6 i visié del programa que pot distar de la gestio
de cadascun dels projectes.

Un portafolis és un conjunt de projectes o programes i altres operacions
que s’agrupen per facilitar-ne la gestio eficient i complir uns objectius
estrategics de negoci.

Per tant, i a diferéencia d'un programa, un portafolis té la finalitat de gestionar
I'eficiencia d’un conjunt de projectes, programes i altres operacions i/o aline-
ar-se amb els objectius estrategics d'una organitzacié. En aquest cas, els projec-
tes, els programes i les operacions pot ser que no estiguin relacionats entre ells.
La figura del gestor del portafolis és I’encarregada de vetllar perque les conse-

cucions dels projectes inclosos compleixin els objectius de 1’organitzacio.
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Relacié entre projecte, programa i portafolis

Estratéegia de negoci

Portafolis

Programa

Projectes

Individus
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i estratégia

En la taula segiient s’inclouen les principals diferéncies entre un projecte, un

programa i un portafolis.

Taula 2. Diferéncies entre projecte, programa i portafolis

Projecte Programa Portafolis
Abast Té objectius definits. L'abast s’elabora | Té un abast major i proporciona bene- |Té un abast de negoci que varia segons
de manera gradual. ficis més significatius. els objectius estratégics de I'empresa.
Planifica- | El cap de projectes transforma de ma- | Els caps de programa desenvolupen un | Els caps de portafolis creen i mantenen
cio nera gradual la informacié d‘alt nivell | pla general del programa i creen plans | els processos i la comunicacié necessaris
en plans detallats. d‘alt nivell per guiar la planificacié de- |per a gestionar globalment el portafolis.
tallada de cadascun dels projectes.
Direccié | Els caps de projectes dirigeixen I'equip | El cap de programes dirigeix el perso- | Els caps de portafolis poden dirigir o co-
del projecte per aconseguir els objec- | nal del programa i els caps de projecte. | ordinar el personal del portafolis.
tius. Dona una visié i un lideratge globals.
Exit Es mesurat per producte i qualitat, Es mesurat pel grau en el qual el pro- | Es mesurat en termes del rendiment
temporitzacié, pressupost i grau de sa- | grama satisfa les necessitats i els benefi- | agregat d'inversié i beneficis.
tisfaccié del client. cis pels quals s’ha encarregat.
Supervisio | Els caps de projecte supervisen i con- | Els gestors del programa supervisen els | Els gestors del portafolis supervisen

trolen el treball de produir els lliurables
del projecte.

components del programa per assegu-
rar els objectius, les agendes, els pres-
supostos i els beneficis.

els canvis estratégics i I'agregat de
I'assignaci6 de recursos, resultats i riscos
del portafolis.

1.3.2. Metodologies i estandards de la direccié de projectes

Abans d’esmentar les principals metodologies i els estandards de direcci6 de

projectes, vegem-ne la definicio:
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Un estandard és un document formal que descriu normes, metodes,
processos i bones practiques.

Una metodologia €s un sistema de practiques, técniques, regles i pro-
cediments utilitzats pels qui treballen en una disciplina.

Una diferéncia general entre estandard i metodologia és que la metodologia
proveeix processos practics per a ajudar a aconseguir un projecte, i aquests
sOn seguits en cada projecte. Per contra, un estandard facilita bones practiques

reconegudes pels qui exerceixen una professio.

Per tant, podriem dir que un estandard mai no sera una metodologia, pero una
metodologia es pot adaptar a un estandard. Un estandard i una metodologia
poden treballar conjuntament per a formar una plataforma solida de gestio
de projectes, la qual cosa permet al personal de I'organitzacié gestionar efi-
cacment tots els aspectes dels seus projectes i maximitzar l'eficiéencia quant a

temps, costos, qualitat, risc i altres factors.

En els apartats seglients enumerarem les metodologies i els estandards més

importants:

e Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)
e SO 21500

e Projects in Controlled Environments 2 (PRINCEZ2)

¢ Goal Directed Project Management (GDPM)

e Metodologies agils

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

El PMBOK® és un estandard de direcci6 de projectes reconegut mundialment
i aplicat a tot tipus de sectors (construccid, enginyeria, automocio, TIC, entre
d’altres). La primera versio és del 1996, pero els seus origens es remunten al
1983. El PMBOK® s’integra amb altres estandards de la direccié de projectes
com 1'ISO 21500. Aquest estandard el publica i manté el PMI, fundat en 1969,
que a més proveeix de coneixement, formacio i certificacions en direccié de
projectes, la més important i reconeguda de les quals és el Project Manager
Professional (PMP). El codi étic i la conducta professional del PMI guia els
professionals del sector i descriu les expectatives que aquests han de tenir de si
mateixos i dels altres. Aquest codi detalla I'obligaci6 basica de responsabilitat,
respecte, imparcialitat i honestedat, i requereix que els professionals demostrin
un compromis amb les conductes ética i professional.
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PROJECT MANAGEMENT
BODY OF KNOWLEDGE

(PMBOK’ GUIDE)

Laltima edicio publicada és la cinquena (del 2013) i sera la que utilitzarem

al llarg d’aquest material. La sisena edici6 esta prevista per al tercer trimestre
del 2017.

Com a estandard, el PMBOK® és un marc conceptual i una col-leccié d’allo
que els professionals consideren «bones practiques generalment acceptades en
direcci6 de projectes» (de la mateixa manera que els metges, els advocats o els
comptables disposen de codis de bones practiques en les seves professions).
Es tracta, doncs, d'una guia de bones practiques sobre la qual el professional
expert necessita reflexionar i que cal adaptar a cada situacié o projecte concret.

El PMBOK® s’estructura en cinc grups basics de processos:

e iniciacio,

e planificacio,

e execucio,

e monitoratge i control,

* tancament.

A diferéncia de la versié anterior, s’han ampliat de nou a deu les arees de co-
neixement i, en conseqiiéncia, de quaranta-dos a quaranta-set els processos.

En apartats posteriors n’explicarem el funcionament i contingut.
ISO 21500

El primer estandard internacional sobre la direccié de projectes va ser I'ISO
10006 per a la gesti6é de la qualitat dels projectes. EI 2006 1'ISO, principal or-
ganisme regulador en 1’ambit mundial, va reconéixer la importancia de la di-
reccié de projectes i va crear un comite técnic amb la participacié de més de
trenta paisos, que va culminar amb la publicaci6, el 31 d’agost, del nou estan-
dard ISO 21500 com a guia de la direcci6é de projectes.
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ISO

L'estandard ISO 21500 és, doncs, una norma internacional que pro-
porciona alineaments generics de conceptes i processos sobre la direc-
ci6 de projectes, que soén importants i tenen un impacte en 'execucié
d’aquests processos. La norma s’estructura en quatre parts fonamentals:
abast, termes i definicions, conceptes i processos. A diferéncia d’altres
estandards, no defineix eines ni tecniques associades.

Té una estructura molt similar a la de I'estandard PMBOK®. Té cinc grups de
processos —iniciacid, planificacié, implementacid, control i tancament-, que
no difereixen dels del PMBOK®. Té deu arees de coneixement, que denomina
subgrups, i s’hi ha inclds com a nova area la gesti6 dels interessats, tal com és
previst en la cinquena edicié del PMBOK®.

Aquest subgrup de gesti6é dels interessats inclou els processos per a identifi-
car i assolir el compromis de totes les parts interessades dels projectes, amb
I'objectiu de comprendre’n les necessitats i requisits, gestionar-ne les expecta-
tives i respondre a les seves inquietuds a mesura que apareixen. S'hi ha afegit
un total de quatre processos nous:

e recopilacio de les llicons apreses
e definicié de I'organitzaci6 del projecte
e control dels recursos

e gestid de la comunicaci6é

Al principi no es podra utilitzar com a certificacié6 o com a marc regulatori,

pero si com a referéncia.
Projects in Controlled Environments 2 (PRINCE2)

PRINCE2 és l'estandard del Govern del Regne Unit per als projectes publics.
Es tracta d'una metodologia per a controlar i organitzar projectes que s’ha
convertit en estandard en aquest pais. Deriva d"'un metode anterior denominat
PROMPTII i desenvolupat per la Central Computer and Telecommunications
Agency (CCTA).
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< PRINCEZ2’

Accredited by @ APM GROUP

Forma part d'un grup d’estandards de la direccié de projectes de 1'Oficina de
Govern del Comerg de la Gran Bretanya (OGC): ITIL (Information Technology
Infrastructure Library), P30 (Portfolio, Programme and Project Offices), P3M3
(Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model), M_o_R (Ma-

nagement of Risk).

A diferencia d’altres estandards, no fa referéncia a diversos aspectes de la di-
recci6 de projectes, ja que considera que ja hi ha metodes que cobreixen am-
bits com la gesti6 de l'equip (motivaci6, delegacio, lideratge, etc.), les técni-
ques de planificacio, les tecniques de gesti6 de riscos, els mecanismes de ges-
tio, I'assegurament de la qualitat, el control de pressupost o les tecniques de
valor guanyat.

A diferéncia del PMBOK®, el PRINCE2 si és un metode que determina clara-
ment un model de processos en el qual se’'n defineixen vuit:

e SU, starting up a project

e DP directing a project

e [P initiating a project

e SB, managing stage boundaries
e CS, controlling a stage

e MP, managing product delivery
e CP, closing a project

e PL, planning

Com a metodologia, és totalment complementaria del PMBOK®.
Goal Directed Project Management (GDPM)

La GDPM, o direcci6 de projectes basada en objectius, és una metodologia
introduida a Noruega al principi dels vuitanta per tres consultors informa-
tics: Erling Andersen, Kristoffer Grude i Tor Haug. Després es va convertir en
I’estandard metodologic de les companyies de consultoria Coopers & Lybrand
i PricewaterhouseCoopers i, en part, de I’actual IBM Business Consulting, que
el 2002 va adquirir la divisié de consultoria de I'anterior.
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La GDPM fa émfasi en la necessitat d’alinear els canvis en els sistemes
d'informaci6 amb el desenvolupament de les persones i 1’organitzacié (el
que modernament s’ha denominat gestié del canvi). En conseqtiéncia, po-
sa 'accent en el costat huma i organitzatiu dels projectes i en la necessitat
de desenvolupar des del principi una comprensié comuna dels objectius i de
I’enfocament del treball, a més d’'una implicacié i un compromis compartits
entre tots els que participen en el projecte i, en particular, entre la part funci-
onal i la de negoci.

Les eines basiques de la GDPM s6n molt senzilles:

e El pla de fites (milestones) descompon els objectius del projecte en resultats
que es volen aconseguir, els relaciona entre ells i estableix les condicions
per a verificar que s’han aconseguit.

e La matriu de responsabilitats estableix els rols de tots els interessats en el
projecte i la responsabilitat per a prendre decisions, participar, comunicar

i informar en cada fita.
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La resta de les eines de projectes de les altres metodologies son facilment in-
tegrables amb aquestes dues. D’aquesta manera, els objectius del client i del
projecte des del punt de vista del negoci, i I'aportaci6 de cada part des del punt
de vista de la gesti6 del treball, han d’estar sempre presents i no perdre’s en
un embolic de diagrames, en el qual freqiientment els arbres no deixen veure
el bosc i la documentaci6 del detall fa perdre de vista perque i per a que estem
fent un projecte.

Metodologies agils

Les metodologies agils com a tals es van concebre el 2001, quan diversos caps
de projecte es van reunir amb la missié de trobar punts comuns en totes
les metodologies emergents no tradicionals amb les quals estaven treballant.
Junts van definir un marc coma que van denominar el Manifest Agil. A partir
d’aquest punt, van néixer els principis agils i Alianca Agil. Com a metodolo-
gies, estan molt influenciades pel lean manufacturing.

Alianca Agil i produccié ajustada

I’Alianca Agil és una organitzaci6 internacional sense anim de lucre el
compromis de la qual és avancar en el desenvolupament de principis i
practiques. La producci6 ajustada és una practica de produccié que con-
sidera que 'Gs de qualsevol recurs que no tingui I’objectiu de crear valor
per al client final és un malbaratament i, per tant, objecte d’eliminacio.
Es treballa des de la perspectiva del client que consumeix el producte o
servei i es defineix el valor com qualsevol acci6 o procés que el client
estigui disposat a pagar. Essencialment, lean se centra a preservar el va-
lor amb el minim treball. La producci6 ajustada és una filosofia de ges-
tié que deriva principalment del sistema de produccié de Toyota (TPS)
i que s’identifica com a lean des de la decada dels noranta.

A pesar que aquestes metodologies van néixer per a I’entorn del desenvolupa-
ment de programari, s'estan estenent a altres sectors en els quals també hi ha

un cert grau d’incertesa en els requeriments o a la tecnologia.

El Manifest Agil és el marc comt que engloba totes les metodologies agils, tal
com es detalla a continuacio:

e Individus i interaccions per sobre de processos i eines: aquesta primera
preferéncia és per a les comunicacions personals, cara a cara quan sigui
possible, i el reconeixement de la unicitat de cada individu i de les contri-
bucions que fa, a diferencia de dotar-se d'un equip i seguir uns processos.
Si bé definir els processos garanteix un marc per a l’activitat, depenent de
les comunicacions interpersonals aixo pot ser una limitacié obvia quant

al seu abast i complexitat. Es evident que, a mesura que el projecte s’escali,
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sera necessari afegir documentacio per a facilitar les comunicacions, regis-
trar les decisions i els resultats i documentar el rendiment.

e Programari que funciona per sobre de documentaci6 exhaustiva: aquest
valor s’entén millor com els resultats que afegeixen valor per al client que
com a programari. El que és important és centrar els esforcos alli on real-
ment s’entrega valor, no dedicar tant temps a la documentaci6 dels reque-
riments i comencar a programar per lliurar resultats.

¢ Col-laboraci6 amb el client per sobre de la negociaci6 de contractes: en
aquestes metodologies es pretén que el client sigui part de '’equip i que,
per tant, la col-laboraci6 sigui maxima. Es un punt complex perqué molts
clients encara no estan preparats per a aquesta responsabilitat. Ja veurem
més endavant que la intenci6 és fixar el temps i el cost, i deixar 1’abast

obert.

¢ Respondre al canvi abans que cenyir-se a una planificacié: davant el fet
que els canvis s6n inevitables, i més en els entorns TIC, la metodologia
ha de ser al més fiable possible per a respondre davant les modificacions

i cenyir-se a una planificacié marc.
Els dotze principis agils son els segilients:

1) La nostra major prioritat és satisfer el client mitjancant el lliurament d’hora
i continu de programari amb valor.

2) Acceptem que els requisits canviin, fins i tot en etapes tardanes del desen-
volupament. Els processos agils aprofiten el canvi per a proporcionar un avan-

tatge competitiu al client.

3) Lliurem programari funcional amb freqiiéncia, entre dues setmanes i dos
mesos, amb preferéncia en el periode de temps més curt possible.

4) Els responsables de negoci i els desenvolupadors treballem junts de manera
quotidiana durant tot el projecte.

5) Els projectes es desenvolupen al voltant d’individus motivats. Cal donar-los
I'entorn i el suport que necessiten i confiar en I’execucio del treball.

6) El metode més eficient i efectiu de comunicar la informaci6 a l'equip de

desenvolupament i entre els seus membres €s la conversa cara a cara.

7) El programari que funciona és la mesura principal de progrés.
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8) Els processos agils promouen el desenvolupament sostenible. Els promotors,
desenvolupadors i usuaris hem de ser capacos de mantenir un ritme constant
de manera indefinida.

9) L'atenci6 continua a 1’excel-1éncia técnica i al bon disseny millora l’agilitat.

10) La simplicitat, o 'art de maximitzar la quantitat de treball no executat,
és essencial.

11) Les arquitectures, els requisits i els dissenys de major qualitat emergeixen
d’equips autoorganitzats.

12) A intervals regulars, I'equip reflexiona sobre com ser més efectiu per a, a

continuacio, ajustar i perfeccionar el seu comportament en conseqiiéncia.

El control predictiu i el control empiric son dos enfocaments diferents de la
gestio de la complexitat dels projectes. Els metodes tradicionals utilitzen majo-
ritariament controls predictius, i els métodes agils usen controls empirics. Per

tant, es tracta d'un punt de diferéncia important entre les dues metodologies.

e Control predictiu: assumeix que és possible preveure i detallar a llarg
termini la planificacio6 del projecte. La complexitat del projecte se solu-
ciona amb un esforg¢ inicial en una planificacié detallada, que és la que se
signara amb el client. Per tant, els esforcos es dedicaran a complir aques-
ta planificacid. Per a no desviar-se de la prediccio inicial, es necessita un
control estricte de la gestio de canvis. Al final de cada fase, el PMBOK®
segueix un procés de retrospectiva, igual que proposen les metodologies
agils, pero no es pot entendre com un procés totalment empiric, ja que
la intencionalitat no és adaptar el producte tal com aix0 s’entén en les
metodologies agils.

* Procés empiric: assumeix que hi ha un horitz6 de predicci6 de les vari-
ables del projecte, ja que sempre hi haura canvis a causa de la indeter-
minaci6 i les complexitats propies. Per a gestionar aquesta complexitat
i obtenir el major valor possible, el procés de control del projecte ha de ser
empiric i basar-se en la inspecci6 i adaptaci6 regular en funci6 dels resul-
tats que es vagin obtenint, seguint el model de millora continua PDCA.
Al client li resulta més senzill anar entenent el producte a mesura que es
desenvolupa. Tindrem, doncs, cicles curts d'unes dues o quatre setmanes,
en els quals es duu a terme una retrospectiva al final, de manera que ens
anem adaptant a cada nou cicle. Els requisits que cal desenvolupar en cada
nou cicle o iteracié dependran del coneixement que el client vagi adqui-
rint del producte, de la velocitat de desenvolupament, etc.

Hi ha moltes metodologies i/o marcs de treball agils en els quals no aprofun-

direm en aquestes anotacions, perd si que s’enumeraran en la figura segiient:
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Principals models, marcs de treball i metodologies agils

Agile Methods

Scrum Extreme

Adaptive System Programming (XP)

Development Kanban

Feature Driven DSDM
Development Crystal

1.3.3. Influéncies organitzatives en la direccio de projectes

La cultura, l'estil i I'estructura d'una organitzacié influeixen i impacten en
I'execuci6 i direccié dels seus projectes, igual que ho fan altres factors com
la maduresa de 'organitzacié quant a la direcci6é de projectes i els diferents
sistemes de direcci6. A més, en cas que en un projecte s'involucrin altres enti-
tats externes, aquesta influéncia sera encara major. En els punts posteriors on
es veuran els processos, veurem com aquestes influéncies son presents en la
majoria d’aquests processos. En els apartats segiients descriurem els factors i

les caracteristiques que poden arribar a influir en els projectes.
Cultura i estil

Les organitzacions, vistes com un conjunt de departaments i/o persones, te-
nen com a objectiu aconseguir un proposit que pot implicar la realitzacié d'un
projecte. Les cultures i els estils son fendomens grupals coneguts com a normes
culturals que es desenvolupen amb el temps. Les normes inclouen els enfoca-
ments establerts per iniciar projectes, els mitjans que es consideren accepta-
bles per a fer el treball i les autoritats reconegudes que prenen decisions o hi

influeixen.

La cultura d’'una organitzaci6 es forma a partir de 1’experiéncia comuna dels
seus membres, i moltes organitzacions han desenvolupat una cultura propia.

Aquestes experiencies comunes poden incloure, entre d’altres:

e visig, missid, valors, expectatives
e regulacions, politiques, metodes i procediments

e motivacio i sistemes de reconeixement
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e codis de conducta, etica
o etc.

Actius dels processos de l’organitzacio

Els actius del procés d’organitzacio son tots els relacionats amb 1'organitzacio
que influeixen en I'éxit d’un projecte. Aquests actius provenen de totes les or-
ganitzacions involucrades en el projecte i proporcionen directrius i criteris per
a adaptar-se a les necessitats del projecte. Principalment, s’hi poden distingir

dos grups:

e Processos i procediments per a dur a terme el treball: inclouen, per
exemple, normes i politiques d’organitzacio, procediments d’autoritzacio
de treball, procediments de control financer, procediments de control
de riscos, procediments de control de canvis, criteris de mesurament de
l'acompliment, plantilles i requisits de comunicacié o requeriments de
tancament del projecte.

¢ Base de coneixements corporatius per a emmagatzemar i recuperar in-
formacio: inclou, per exemple, els arxius dels projectes, informacio6 histo-
rica, llicons apreses i bases de dades de gesti6 de configuracid, de mesura-
ment de processos, d’'informacio financera i de gestio d’errors i defectes.

Factors ambientals de I’empresa

Els factors ambientals empresarials es refereixen a condicions que no estan
sota el control de 'equip del projecte i que influeixen, limiten o dirigeixen el
projecte. Poden millorar o restringir les opcions de gesti6 del projecte i poden
tenir una influéncia positiva o negativa en el resultat. Els factors ambientals
de I'empresa varien ampliament quant al seu tipus o naturalesa. Inclouen, per
exemple:

e govern, estructura i cultura organitzativa

e distribucio6 geografica de les instal-lacions i els recursos

¢ normes de la indastria o governamentals

e infraestructura

e recursos humans existents (habilitats, disciplines, coneixements)

e administracio de personal (directrius de dotacio i retenci6, avaluacions de

l'acompliment de I'empleat i registres de formacio, politica de recompen-

ses i hores extraordinaries, seguiment del temps)
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e sistemes d’autoritzaci6 de treball de I'empresa

e condicions del mercat

e clima politic

e canals de comunicaci6 establerts per I'organitzacio

e sistema d’'informaci6 de gesti6 de projectes (eines automatitzades com ei-
nes de programacio, sistemes de gestié de configuracio)

Es important recalcar que els factors ambientals de ’empresa, igual que els ac-
tius dels processos de 1’organitzaci6, tindran un paper important com a entra-
des als diferents processos de planificaci6 que veurem en capitols posteriors.

Estructures organitzatives

L'estructura organitzativa d’'una empresa, malgrat ser també un factor ambi-
ental, és de gran importancia i mereix un tracte especific. La seva importan-
cia afecta el nivell d’autoritat que podra tenir el director de projectes i la dis-
ponibilitat dels recursos. A continuacio, es detallen les principals estructures

d’organitzaci6 per analitzar-ne la influéncia en el projecte.

1) Organitzacié funcional. En I'organitzaci6 funcional classica, cada empleat
té un director funcional. Els treballadors estan agrupats per especialitat (per
exemple, produccid, enginyeria, marqueting, etc.) i, al seu torn, aquestes es-
pecialitats poden estar dividides en unes altres. En projectes on hi ha aquesta
organitzacio, el treball que s’ha de fer se centra en ’abast de cada departament
i els directors funcionals tenen un paper important en la responsabilitat de
I'execuci6. La figura de director de projectes, en cas que n’hi hagi, té poca res-
ponsabilitat i autoritat.

Organitzacié funcional

Organizaci6 funcional

Coordinacio
projectes

Director executiu ‘

Autoritat del cap de projectes Poca o cap
Organitzacié funcional -
B e e Disponibilitat dels recursos Poca o cap
Director g Director Director
funcional funcional funcional Control del pressupost Director funcional

Personal Personal
Personal Personal
Personal | Personal

Personal

Personal
Personal

Rol del cap de projectes

Personal administratiu

Dedicacié parcial

Dedicacié parcial

Avantatges Desavantatges

« Gesti6 dels especialistes més senzilla.

+ L’equip solament fa report a un superior.

« Els recursos similars estan agrupats per funcionalitats.
« Carrera professional clarament marcada.

« L'equip dedica més esforcos als objectius del
departament que als del projecte.

« Sense carrera professional com a cap de projectes.

« El cap de projectes té poca o nul-la autoritat.
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2) Organitzacio6 projectitzada. Les empreses amb un tipus d’organitzaci6 pro-

jectitzada tenen un director de projectes amb plena autoritat i responsabilitat.

L'equip esta plenament assignat al projecte o projectes i solament fa reports al

director de projectes. En algunes empreses, aquesta estructura s’organitza per

families de productes.

Organitzacié projectitzada

Coordinacié
de projectes

Director executiu ‘

] [eewe ]

Organitzacié projectitzada

,,,,,,,,,,,,, I

3 @ Capde 3 Cap de Cap de

IO EECE | | projecte projecte

' i

i 3 Personal | Personal |
§ i Personal | Personal |
3 i Personal | Personal |

Organitzacié projectitzada

Autoritat del cap de projectes Aeaiclbrecticanent
total
Alta o practicament

Disponibilitat dels recursos total

Control del pressupost Cap del projecte
Dedicacié completa

Rol del cap de projectes

Personal administratiu Dedicaci6é completa

Avantatges Desavantatges

« Organitzacié del projecte eficient

« Lleialtat al projecte

« Comunicacié molt més efectiva que amb una estructura
funcional

« Sense equip quan s'acaba el projecte.

« Falta d’especialitzacié funcional

« Duplicacié de funcions i responsabilitats
« L'eficiéncia dels recursos pot ser menor.

3) Organitzacié matricial. Aquesta estructura intenta maximitzar les fortale-

ses de les dues anteriors (la funcional i

la projectitzada). En aquest cas, ’equip

ha de fer reports a dos superiors —el director funcional i el cap de projectes—, per

la qual cosa la comunicaci6 és un dels punts critics d’aquest tipus d’estructures

per la seva complexitat, i ’equip ha de compaginar el seu treball diari amb el

treball del projecte. En la taula 3 es pot veure un exemple que es tracta d'una

organitzacié matricial forta, ja que hi ha una oficina de direcci6 de projectes

(PMO) i el cap de projectes pertany a aquest departament. En aquest cas el cap

de projectes té més autoritat en una organitzacié matricial, ja que disposa d'un

director funcional amb una visi6 completa del projecte per ser el director de

I’Oficina de Projectes.

Direcci6 i gesti6 de projectes
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Organitzacié matricial

Coordinacio
de projectes

Equip

Director executiu

Director Director Director
funcional funcional funcional Cap de
projecte Control del pressupost
Personal | Personal | Personal |
Project )
& Personal manager Rol del cap de projectes

& Personal Personal & Empleat

Personal administratiu

Avantatges Desavantatges

Matricial fort :
Director de Disponibilitat dels recursos
project managers P

Organitzacié matricial forta

Autoritat del cap de projectes

Moderada o alta

Moderada o alta

Cap del projecte

Dedicacié completa

Dedicacié completa

« Alta visibilitat dels objectius del projecte « Es requereix administracié extra.

» Millorat el control de I'equip pel cap de projectes * Més d’'un cap per a cada membre de I'equip

» Més suport des de les arees funcionals » Més complexa de seguir i controlar

» Maxima rendibilitat dels recursos * Alt potencial de conflictes

* L’'equip es manté en un departament. « Els directes funcionals poden tenir prioritats diferents a les
+ Millor coordinacié dels caps del projecte.

* L'equip té una dualitat de tasques.

1.3.4. Tipologies de projectes

Hi ha moltes classificacions de tipologies de projectes, segons la procedéncia
del capital, el grau d’experimentacid, el sector, ’ambit, I'orientacio, la influ-
encia, etc. Una de les possibles classificacions, i la que ens interessa en aquest
material, es basa en el grau de complexitat. El marc de classificacié de Cynefin
(Cynefin Framework, de Dave Snowden) consisteix en un marc global de deci-
sions que es pot aplicar a qualsevol tipus de sistemes diferents, no solament en
la direcci6 de projectes. El marc de Cynefin reconeix les diferencies de relacio
entre causa i efecte que es produeixen en diferents sistemes i proposa un nou
enfocament per a prendre decisions. Divideix els sistemes en quatre categori-

es, segons el nivell de coneixement entre la causa i 1'efecte.

e Simples: la relacié causa-efecte existeix, és predictible i es repeteix.

e Complicats: la relaci6 causa-efecte existeix, pero no és evident i es reque-
reix experiencia.

e Complexos: la relacié causa-efecte no és Obvia i els resultats no sén pre-
dictibles.

e Caotics: no es pot observar una relacié de causa-efecte.

Si traslladem aquest marc a la direcci6 de projectes, aquests també es podrien
dividir en quatre tipologies, segons la figura segiient i en relacié6 amb el grau
de coneixement de la tecnologia i dels requeriments.
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Marc de Cynefin

Complexos Complicats

Desordre

Caotics Simples

e Projectes simples: tant els requeriments com la tecnologia requerits per
I"execuci6 estan definits i el projecte es pot gestionar amb una metodologia
simple. Podriem posar com a exemple un projecte d’enginyeria en el qual
es coneixen tant els requeriments com la tecnologia per al desenvolupa-
ment. En aquests casos, es recomana utilitzar metodologies estandarditza-
des predictibles, basades en practiques millors. El cicle de vida d’aquesta
classe de projectes es denomina waterfall, ja que les fases sobn consecutives

i formen una cascada.

¢ Projectes complicats: quan no es coneix del tot la tecnologia, els requeri-
ments o tots dos. Podria tractar-se, per exemple, d'un projecte d’enginyeria
en el qual els requeriments s6n coneguts, pero cal utilitzar una nova tec-
nologia. En aquest cas, és possible utilitzar igualment metodologies estan-
darditzades predictibles, pero sera necessari basar-se en bones practiques,
és a dir, deixar un cert grau de llibertat. E1 mateix caldra fer respecte a
I’abast, ja que els requeriments o la tecnologia no estan definits del tot.
El tipus de cicle de vida que millor s’adapta a aquests projectes es denomi-
na fast tracking i consisteix en una superposicio de les fases que permet
mantenir aquest grau de llibertat de 1’abast.

e Projectes complexos: molts projectes estan en aquesta zona, en la qual
els requeriments i la tecnologia estan definits lleugerament, pero el grau
d’incertesa és molt elevat. En aquests casos, un alt grau de retrospectives,
com les metodologies emergents agils, és el millor per a anar guiant el pro-
jecte en aquest grau d’incertesa i risc. El desenvolupament de programari
és un bon exemple de projecte complex. El cicle de vida és una iteraci6 de
les diferents fases, en les quals hi ha un resultat en cada iteracio.

e Projectes caotics: quan el grau d’incertesa dels requeriments i de la tec-
nologia son elevats, el desenvolupament del projecte es converteix en un
caos i I'exit del projecte sera més una qtiestié de sort.

En la taula seglient, s’ha representat el cicle de vida d’aquesta tipologia de
projectes segons la seva complexitat i s’han enumerat les seves caracteristiques

principals.
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Tipologia de projectes per complexitat relacionada amb el cicle de vida

Compioxitat | Simple | Complcat

Cicle Waterfall Fast tracking Agile

Representacio ' n DDDD
D DDDD

26>26>)e>)¢>

2 DDDD

El client sap qué vol O bé el client no té del tot  El client no sap el que vol

f{equisits ; i Pequip com ha de fer-se. clar fal que vol o bé I'equip o I'equip no té cl‘arl com ha
i tecnologia no té clar com ha de de fer-se tecnologicament.
fer-se.
Abast Definit al principi Parcialment obert =5 _mante Sl
projecte.
Lliuraments Un dnic lliurament final Lliuraments parcials Lliurament continu

Iteracions fixes.
Fases superposades Es prioritza el client per
valor.

Poca interaccié amb

Caracteristiques ) el

1.4. L'organitzacio del projecte

1.4.1. Els interessats d’un projecte

L'interessat (stakeholder en angles) és una persona o organitzacié que es
veura afectada per la realitzaci6 d'un projecte, tant si la seva participa-
ci6 en el projecte és directa com indirecta. Els interessats poden afectar
positivament o negativament els resultats del projecte.

Per tant, s’entén com a interessats tots els membres del projecte i totes les en-
titats interessades de 1’organitzacio, tant internes com externes. Els interessats
tenen diferents graus de participacid, responsabilitat i autoritat quan partici-
pen en un projecte. Aquests nivells també poden canviar durant I’execuci6 del
projecte i alguns poden desmereixer 1'éxit del projecte de manera activa o pas-
siva. En aquests casos, el director de projectes ha de posar-hi especial atencio.

La identificaci6é dels interessats és un procés continu durant el cicle de vida
d’un projecte. En un projecte, ’equip identifica els interessats interns i externs,
d’impacte positiu i negatiu, i també determina els requeriments i les expecta-
tives de tots ells i entén les seves demandes, necessitats i expectatives. Es im-
portant definir una estratégia de gestié per maximitzar l'impacte positiu de
cadascun d’ells.

La gesti6 dels interessats es considera clau en la direcci6 de projectes. Per aques-
tarad, en la cinquena edicié del PMBOK® s’ha creat una area de coneixement

especialment per a aixo.
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La figura seglient mostra la relacio entre el projecte, 'equip de projecte i alguns
dels interessats que podem trobar-hi. Alguns d’aquests rols, com el director
de programa i de portafolis, s’han vist anteriorment. En l'apartat segiient es

veuran alguns dels restants.

Relacié entre els interessats i el projecte

Project Stakeholders

Operations

Management, Functional

Portfolio

Manager Managers

Project Team

Other

Project

Project Sell

Manage- A ellers/

'Slrogram T Project Team Business
anager Tezrt Manager Members Partners

Project
Manage-
ment
Office

Customers/
Users

AN A

N\
The Project

1.4.2. Principals rols en un projecte
A continuaci6 tractarem els principals rols en un projecte.

Director de projectes

El director de projectes és la persona assignada com a responsable de
gestionar el projecte, complir els objectius i guiar el projecte cap a 1’exit.
Es qui dirigeix el projecte, des de la planificacié fins al tancament (en-
cara que també és comu en fases anteriors), i el responsable del resultat

del projecte.

Les competencies del director de projectes, tal com diu 'estandard del PMI,
Project Manager Competency Development Framework (PMCD), es poden classifi-

car de la manera segiient:

e Comunicacio: és capa¢ d’intercanviar la informacié amb els interessats
del projecte d'una manera efectiva, acurada, rellevant amb els meétodes

adequats.
- Escolta de manera activa, entén i respon als interessats.

— Manté linies de comunicacio.

— Assegura la qualitat de la informaci6.
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- Rep, transforma i envia la informacié a 1’audiencia.

e Lideratge: és capa¢ de guiar, inspirar i motivar l’equip del projecte i els
altres interessats per a gestionar de manera efectiva tots els temes que van
apareixent al llarg del projecte i aconseguir, d’aquesta manera, els objec-
tius.

— Crea un ambient de treball que promou un maxim rendiment de
I'equip.

— Construeix i manté relacions efectives.

— Motiva i guia els membres de 1’equip del projecte.

— Assumeix la responsabilitat de lliurar el projecte.

— Utilitza les seves habilitats per a influir quan €s necessari.

e Direccié: administra efectivament el projecte fins a la seva implementa-
ci6, amb un Gs apropiat dels recursos humans, financers, intel-lectuals i
intangibles.

- Construeix i manté I’equip del projecte.

- Planifica i gestiona de manera organitzada per assegurar 1’exit del pro-

jecte.
- Resol els conflictes entre 1’equip i els interessats.
¢ Cognicié: s’aplica amb la profunditat adequada a la percepci6, el discer-
niment i el judici necessaris per a dirigir amb eficacia el projecte en un
entorn canviant i en evolucié constant.
— Adopta una visi6 holistica del projecte.
— Resol temes de manera eficag i soluciona problemes.
— Utilitza eines i tecniques de direcci6 de projectes apropiades.
— Busca oportunitats per a millorar els resultats del projecte.
e Eficacia: produeix els resultats desitjats utilitzant les eines, les técniques i
els recursos apropiats en totes les activitats del projecte.
— Resol els problemes del projecte.

- Manté el compromis, la motivacié o el suport dels interessats.

— Duu a terme els canvis al ritme adequat per aconseguir els objectius

del projecte.
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- Utilitza l'assertivitat quan és necessari.

e DProfessionalitat: s’ajusta a un comportament etic regit per la responsabi-
litat, el respecte, la igualtat i '’honestedat en les practiques de la gesti6 del
projecte.

— Demostra compromis amb el projecte.

— Actua amb integritat.

— Gestiona 'adversitat del personal i de I'’equip de manera adequada.
— Gestiona una forca de treball variada.

— Resol els temes individuals i de 'organitzaci6 amb objectivitat.

Quant a responsabilitats, el director de projectes pot tenir les segiients:

e Identificar els requeriments del projecte i els riscos associats.

¢ Desenvolupar el pla de projecte i els subplans associats.

e Gestionar i guiar el projecte per complir-ne els objectius.

e Identificar i gestionar les necessitats, preocupacions i expectatives dels in-
teressats del projecte.

e Gestionar la influéncia dels interessats.

e Gestionar i dirigir I’equip de projecte i els recursos.

e Mantenir el projecte segons allo planificat i gestionar les restriccions:
abast, temps, cost, qualitat i recursos.

e Monitorar, comunicar i reportar les metriques del projecte i el seu estat

als interessats.

e Entendre i aplicar el coneixement, les habilitats, les eines i les tecniques a
les activitats del projecte per complir els objectius.
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Qui ha de ser cap de projectes

Normalment, un cap de projectes ha estat abans membre d'un equip, en general un mem-
bre que ha tingut exit, i ha aportat el seu coneixement funcional o técnic a I'equip. En-
cara que el cap de projectes també té una aportacio técnica, no és aquesta la seva funcié
principal. No és veritat que el gerent sigui «qui més en sap». En la majoria dels projec-
tes, és habitual que el cap de projectes tingui una formaci6 o experiencia técnica. Aixo
facilita la relacié amb l'equip i el coneixement de les metodologies, técniques i eines que
s’utilitzen en el treball. No obstant aix0, no ha de ser necessariament aixi, tal com hem
vist en 'apartat «Canvi de model: d’expert a facilitador». Altres vegades, el patrocinador
prefereix triar una persona de la seva organitzaci6 o departament que coneix bé el negoci
i els processos de treball. Per complicar el dibuix, les empreses externes que col-laboren
en l'execuci6 del treball i els subcontractistes de I'empresa adjudicataria també han de
col-locar un cap de projectes en la seva area de responsabilitat. De nou, utilitzant la ma-
triu de rols i responsabilitats, és bo aclarir i documentar el rol de cadascun. Encara que
pot variar en cada situacid, ens inclinem pel model segiient:

e Un director o cap de projectes de I'organitzacié que fa ’encarrec, amb for-
macio i experiéncia en la gestioé de projectes, amb coneixement i capacitat
de dialeg en aquest ambit. Li correspon supervisar globalment el treball
i prendre les decisions que s’han descrit, per si mateix o juntament amb

alguna d’aquestes figures.

e Un lider funcional, provinent de I'area de negoci, que representa els in-
teressos (objectius) del patrocinador en relacié amb el projecte i coneix el
negoci i els processos. Assigna, controla i motiva els membres de 1'equip
que procedeixen del client.

e Un cap de projectes de 1’organitzacié contractista, responsable de complir
els objectius descrits en el contracte. Controla i motiva els membres de
I’equip que li han estat assignats i les empreses subcontractistes, si escau.
En l'actualitat, aquest triumvirat assumeix, en les organitzacions i els pro-

jectes complexos, la direcci6 del projecte.
Font: Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007).

Patrocinador del projecte

El patrocinador del projecte (sponsor) pot ser intern o extern de 1’organitzacio
del director de projectes. Es el que autoritza formalment el projecte i/o propor-
ciona els fons necessaris. Des de 'inici del projecte fins a la seva finalitzacio,
el patrocinador actua com a promotor del projecte i el seu rol és clau per a
assegurar 1'exit del projecte. Aixo és:

* Aconsegueix el suport necessari per a executar el projecte.

e Autoritza formalment el projecte.

e Dot aportar al projecte els recursos economics.

e Gestionalarelacié amb l'alta direccié promovent els beneficis del projecte.
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e Té un paper significatiu en la creaci6 de I’abast inicial del projecte i l’acta
de constitucio.

e Serveix com a punt d’escalatge del director de projectes i resol conflictes
per sobre de la responsabilitat del director de projectes.

e Protegeix el projecte d’influéncies i canvis externs.

e DParticipa en la presa de decisions d’incidéncies i riscos importants en el

projecte.

e Proporciona els recursos al projecte.

e Coneix i aprova el pla de fites, I’abast i el progrés del projecte.

e Proposa o pren decisions sobre les desviacions d’abast, pressupost i temps.
Equip de projecte

Els membres de l'equip tenen una responsabilitat principalment tecnica,
d’execuci6 de la part del treball que tenen assignada, amb la seva aportacio
professional i en col-laboracié amb altres membres de 1’equip i amb el perso-
nal del client. Generalment, sera responsabilitat de I’equip ajudar en la redac-
ci6 de l'estructura de desglossament del treball (EDT) i crear les estimacions
dels paquets de treball assignats. Durant 1’execuci6 del projecte, també han
d’intentar trobar les possibles desviacions del pla de direcci6 del projecte. Com

a resum, les seves principals responsabilitats serien les segiients:

Identificar els interessats i els seus requisits.

e Identificar les restriccions i assumpcions del projecte.

e Crear I'EDT.

¢ Descompondre els paquets de treball assignats.

e Ajudar a identificar les dependéncies entre paquets de treball.

e Proveir les estimacions de temps i cost.

e Darticipar en els processos de gesti6 de riscos.

e Complir els plans de qualitat i de comunicacio.

e Executar el pla de direcci6 del projecte per aconseguir 1’abast definit.
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e Assistir a les reunions de projecte.

e Millorar els processos.

e Recomanar accions preventives i correctives.
Comite de direccid

El director de projectes fa reports normalment a un comite de direcci6 en el
qual estan representades les diferents parts interessades en l’eéxit del projecte,
les quals aporten recursos i han de prendre decisions. Normalment és presidit
pel patrocinador. La divisié de les responsabilitats entre el patrocinador i el
comite de direcci6é dependra de l’estructura de cada tipus de projecte. Per tant,
s’han assignat en la seva majoria al patrocinador en entendre que es repartiran
entre el comite de direccid i el mateix patrocinador.

Director funcional

El director funcional gestiona els recursos humans del projecte i €s el «propi-
etari» d’aquests. El nivell de responsabilitat del director funcional en el pro-
jecte dependra de l’estructura organitzativa de I'empresa. No obstant aixo, en
general, per a evitar conflictes el director funcional i el director de projectes
han de coordinar les seves respectives necessitats en 1'is dels recursos. Per tant,
hauran de donar suport als objectius del projecte en la seva area, assignar els

recursos i prestar tot el suport necessari per a 1'éxit.

Oficina de direccio de projectes

L'oficina de direcci6 de projectes (project management office, PMO) és una es-
tructura o departament cada vegada amb més presencia en l’empresa. Princi-

palment, el paper de la PMO és facilitar al director de projectes o al projecte

en si mateix les tasques segiients:

e Gestionar els recursos compartits en els projectes en que la PMO és present.

e Identificar i gestionar la metodologia de gestié de projectes, millors prac-

tiques i estandards.

e Desenvolupar i gestionar els estandards, els procediments, les plantilles i
altre tipus de documentacio.

e Proveir de formacio i tutoritzacio.

e Monitorar el compliment dels estandards i els procediments de la meto-
dologia de gesti6 de projectes mitjancant auditories.

e Coordinar la comunicaci6 entre projectes.
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Tot aixd, amb l’objectiu de maximitzar 1'éxit dels projectes de 1’organitzacio.
Malgrat aixo, la responsabilitat de la PMO pot variar des de proveir suport als
projectes fins a gestionar-los directament. Per tant, hi ha diferents tipus de
PMO que poden canviar en funcié del grau de control i influéncia que exer-
ceixin en els projectes. Detallem les segiients:

¢ De suport: aquest tipus de PMO serveix principalment com a repositori
d’informaci6 i proporciona suport als projectes en forma de plantilles, mi-
llors practiques, formacid, accés a informaci6 historica de projectes realit-
zats. Per tant, el grau de control en els projectes per part de la PMO és baix.

¢ De control: la PMO proporciona suport i també requereix que el projecte
s’executi adoptant la metodologia exigida per la PMO, és a dir, utilitzant
plantilles especifiques, eines i formularis. En aquest cas, el grau de control
per part de la PMO és moderat.

¢ Directiva: en aquest escenari la PMO té el control director dels projectes
en tot el seu context i aqui el grau de control i implicaci6 és alt.

Aclarir el rol de I'oficina de projectes és clau

«Implementar una oficina de projectes requereix entendre molt bé qué se n’espera, com-
prendre els requisits del projecte o dels projectes i gestionar les expectatives (és a dir,
gairebé és un projecte en si mateixa!). Després de decennis d’implantacié d’oficines de
projectes TIC als Estats Units, aproximadament la meitat dels directors d’organitzacio i
sistemes (CIO) es mostren satisfets amb el seu rendiment en una enquesta publicada en
CIO Magazine. Els que es mostren satisfets manifesten que I'oficina de projectes ha ajudat
a implantar estandards de gestié de projectes, millorar la satisfacci6é dels clients interns
i alinear els projectes amb l’estratégia de negoci».

Font: Snyder i Parth (2007).

Clients i usuaris

Els clients son persones o organitzacions que aproven i/o gestionen el produc-
te o servei del projecte. Els usuaris son les persones o organitzacions que uti-
litzaran el producte o servei del projecte. En alguns casos els clients i els usu-
aris poden ser els mateixos, pero en alguns altres poden variar. Tots dos poden
ser interns o externs de 1'organitzacié que desenvolupa el projecte i existir en
diferents capes i/o jerarquies. Per exemple, en el cas d’'un nou producte farma-
ceutic, s'inclouria els doctors que prescriuen el producte i els pacients que el

consumeixen.
Altres rols

En altres metodologies, com per exemple les metodologies agils, hi ha altres
papers que son fonamentals dins del projecte, i la responsabilitat d’alguns pot

canviar.
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Per exemple, en scrum classic, la figura de director de projectes desapareix i
aquestes responsabilitats es dilueixen entre 1’equip de projectes, I'scrum mas-
ter i el product owner. Aixi, doncs, en aquest punt podem trobar els rols se-
glients:

e Product owner: és el nexe entre el client i ’equip de desenvolupament,
qui entén les necessitats del client i les transmet a ’equip. Crea i manté
el product backlog (la llista de requeriments). Gestiona el pressupost del
projecte i, en conseqiiéncia, és el responsable de maximitzar la tornada de

la inversio.

¢ Equip de projectes: equip format entre tres i nou persones, normalment
situat en la mateixa localitzacio, amb dedicaci6é a temps complet i que ce-
lebra reunions de seguiment diaries. Es un equip autogestionat i multidis-
ciplinari, és a dir, que cobreix tots els rols per a incrementar el producte.
Es responsable de la qualitat del producte i treballa per prioritzar la cartera

de comandes conjuntament amb el product owner.

*  Scrum master: actua com a facilitador. Es a dir, ajuda 1'equip i el product
owner a tenir exit i a lliurar el maxim benefici utilitzant scrum. Es preocupa
que tothom entengui la metodologia i facilita la col-laboraci6 interna de
I'equip i el client. També és qui s’encarrega d’eliminar els obstacles que
impedeixen a l’equip de projectes desenvolupar el seu treball i aconseguir

les seves metes.
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2. Els components de la direccié de projectes

2.1. Processos en la direccid de projectes

La direcci6 de projectes és I’aplicaci6é del coneixement, les habilitats, les eines
i les tecniques per complir els objectius de projecte. Aixo requereix ’aplicacio
efectiva dels processos.

Un procés és un conjunt d’accions relacionades dutes a terme per pro-
duir un producte, servei o resultat especific.

En la figura segiient es mostra graficament un procés segons el PMBOK®, que

sera la manera en que els considerarem a partir d’ara.
Aixi, doncs, un procés consta d’aquests elements:

e All0 que és necessari per a fer el proceés (inputs).
e Com es fara el procés (tools and techniques).
e FElresultat de fer el procés (outputs).

Figura d’exemple de procés segons el PMBOK®

Tools & Techniques

.1 Project statement of work .1 Expertjudgment

.2 Business case .2 Facilitation techniques

.3 Agreements

.4 Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

.1 Project charter

El PMBOK®, en la seva cinquena edici6, descompon la gestié de projecte en
quaranta-set processos agrupats en els cinc blocs segiients:

e Iniciacidé: en aquest grup de processos s’identifica una necessitat i es
desenvolupa un cas de negoci. En I'alt nivell es defineixen els requeriments
i objectius i la seva vinculacié amb l'estrategia de I'empresa. Tota aquesta
informaci6 es transforma en una acta de constitucié del projecte (project

charter) i finalment s’autoritza el projecte.

e Planificacid: es defineixen i revisen els objectius, 1’abast i els lliurables
per obtenir. Es planifiquen les accions requerides per a aconseguir aquest
abast i aquests objectius. Es creen els subplans per area de coneixement



© FUOC ¢ PID_00247098 46 Direcci6 i gesti6 de projectes

en un anic document, el pla de projecte, que, una vegada aprovat, dona

pas a 'execucio.

e Execucio: en aquest grup de processos l’equip de projectes duu a terme el
pla de projecte. El director assegura que el treball es dugui a terme d’acord
amb el pla i amb la qualitat esperada. Aquest grup de processos no fa re-
feréncia a I’execucio técnica, sin6 a les mateixes tasques de gesti6 de pro-
jectes.

e Seguiment i control: a mesura que el treball es va executant segons el pla,
el director de projectes i I’equip han de controlar que el treball es complei-
xi. Aix0 pot comportar que membres de 1'equip de projectes comprovin
els resultats per assegurar-ne el compliment, s’identifiquin les variacions
que poden afectar el projecte i s’apliquin mesures per a complir els objec-
tius establerts.

¢ Tancament: formalitza I'acceptacio i el tancament del projecte o d'una
fase.

Cal tenir en compte que:

¢ No tots els processos s’han d’aplicar en cada projecte. El director i I'equip
de projectes seleccionaran els necessaris per a complir els objectius mar-

cats.

e Aquests processos se superposen durant el transcurs d'un projecte i interac-
tuen entre ells durant tot el cicle de vida d’aquest. Es a dir, I'output d'un
procés pot ser l'input d'un altre.

e Els processos de la direcci6 de projectes s6n integradors. Les accions fetes
en un procés afecten altres processos relacionats.

e Alguns dels processos sOn iteratius, és a dir, es poden repetir fins que
s’aconsegueixi el resultat.

e En el cas del grup de processos de seguiment i control, es requereix in-
teractuar amb altres grups de processos.

2.2. Arees del coneixement

Els processos estan agrupats en deu arees de coneixement. Per tant, cada procés

pertany a un sol grup de processos i a una Unica area de coneixement. Les

arees son les segtients:

e Gestio de la integracid: inclou tots els processos i les activitats que s6n

necessaris per a identificar, definir, combinar, unificar i coordinar els dife-
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rents processos i activitats de la direcci6é de projectes. Podriem dir que és
allo que fa per excel-léncia el director de projectes. D’aqui que sigui comu
definir el director de projectes com un integrador. S6n tasques que nor-
malment no es deleguen a un altre membre de I’equip.

e Gestio de 'abast: abraca tots els processos que es requereixen per a asse-
gurar que el projecte inclou tot el treball necessari, i solament aquest, per
a completar amb éxit el projecte. Probablement, es tracta de l’aspecte més
critic per a gestionar qualsevol projecte. Les desviacions més greus es pro-
dueixen habitualment per culpa del que es denomina corrupci6é de 1'abast
(scope creep), que és la desviaci6 de l’abast. El control de I’abast —i no sola-
ment la seva definici6- sera un dels factors clau per a l'éxit del projecte.

e Gestio del temps: inclou tots els processos necessaris per a assegurar que
el projecte en el seu conjunt i les fites parcials acordades s’aconsegueixen
d’acord amb les restriccions temporals establertes dins del pla. La gestio
del temps té dues dimensions diferents: una d’interna, de control del ren-
diment del propi equip, i una altra d’externa contractual amb el client.

* Gestid de costos: inclou els processos relacionats amb 1’estimacio, el pres-
supost i el control de costos, de manera que el projecte es completi amb
el pressupost aprovat i amb la informaci6 sobre el progrés economic, les

projeccions i les previsions al llarg del projecte.

e Gestid de la qualitat: inclou tots els processos i l’activitat de 'empresa que
determinen les politiques de qualitat, els objectius i les responsabilitats
perque el projecte satisfaci les necessitats. Entenem per qualitat tant el
compliment de les normatives aplicables al sector com la satisfacci6é del
client.

e Gestio dels recursos humans: inclou els processos que 1’equip de projec-
tes organitza, gestiona i lidera (assignacié de responsabilitats, activitats
d’'incorporacid, formacio i desenvolupament de 1’equip i progrés del capi-
tal huma).

e Gestio de la comunicacid: inclou els processos de generacio, recollida,
distribuci6, emmagatzematge, recuperacio, distribucié i disposicio final de
tota la informacio6 del projecte per part de les diferents parts interessades.
La gestio de la comunicaci6 ha de ser prou efectiva per a aconseguir que
la comunicaci6é del projecte arribi de la mateixa manera a tots els que hi
estiguin interessats. Juntament amb l’area de gesti6 de riscos, es considera
que la seva correcta gesti6 és un tret diferenciador per a aconseguir 1'exit
del projecte.

e Gestid dels riscos: abraca tots els processos necessaris per a identificar
les causes potencials que poden tenir un impacte sobre els objectius del

projecte, a més d’anticipar-ne 'ocurréncia, preveure’n les conseqiiéncies,



© FUOC e PID_00247098 48

Direcci6 i gesti6 de projectes

planificar-ne les respostes, etc. El seguiment i control dels riscos hauria de
ser una de les tasques principals del director de projectes durant les fases
d’execucio6 d’aquest. En lloc d’apagar focs, la tasca del director de projectes
hauria de ser preveure’ls i evitar-los. Una bona gesti6 dels riscos ens ha de
permetre aquesta actitud proactiva, i no solament reactiva.

Gestio de les adquisicions: inclou tots els processos necessaris per a com-
prar o adquirir productes, serveis o resultats necessaris i externs a 1’equip
de treball, tant en la nostra relacié amb el client com amb els nostres sub-
contractats. L'augment de la complexitat técnica del projecte fa que aques-
ta area de gestio sigui cada vegada més important i critica per 1’alt volum
de subcontractacions que es pot generar en un projecte.

Gestio dels interessats: inclou tots els processos necessaris per a identifi-
car, posicionar i definir una estrategia de gestié dels interessats sobre la
base de la posicié que ocupa cada interessat dins del projecte en termes,
per exemple, d’interes, influencia, etc. L'area de coneixement de la gestio
dels interessats ha estat una de les incorporacions més rellevants entre la

quarta i la cinquena versions del PMBOK®, atesa la seva importancia dins

del projecte.

2.3. Relacié entre grups de processos i arees de coneixement

La taula segiient mostra la correspondéncia de les arees de coneixement i els

grups de processos. Cal recordar que en aquesta assignatura es veuran en pro-

funditat els grups de processos d’'iniciacié i planificacié amb els seus correspo-

nents processos per a cadascuna de les arees de coneixement.

Taula 3. Grups de processos de la direccié de projectes

o ez

Arees Iniciaci Planificacié Execucio Seguiment i control Tancament

de co-

neixe-

ment
4. Inte- |4.1. Desenvolupar 'acta |4.2. Desenvolupar el pla | 4.3. Dirigir i gestionar el | 4.4. Monitorar i contro- |4.6. Tancar la fase
gracié |de constitucié del pro- | per a dirigir el projecte. | treball del projecte. lar el treball del projecte. | o el projecte.

jecte. 4.5. Fer el control inte-
grat de canvis.

5. Abast 5.1. Planificar la gestié 5.5. Validar I'abast.

de l'abast.

5.2. Recopilar requisits.
5.3. Definir I'abast.
5.4. Crear 'EDT/WBS.

5.6. Controlar I'abast.
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Arees Iniciacio Planificacié Execucio Seguiment i control Tancament
de co-
neixe-
ment
6. 6.1. Planificar la gestié 6.7 Controlar el crono-
Temps del cronograma. grama.
6.2. Definir les activitats.
6.3. Sequienciar les acti-
vitats.
6.4. Estimar els recursos
de les activitats.
6.5. Estimar la durada de
les activitats.
6.6. Desenvolupar el cro-
nograma.
7. Cos- 7.1. Planificar la gestié 7.4. Controlar els costos.
tos dels costos.
7.2. Estimar els costos.
7.3. Determinar el pres-
supost.
8. Quali- 8.1. Planificar la gesti6 | 8.2. Fer I'assegurament | 8.3. Controlar la quali-
tat de la qualitat. de la qualitat. tat.
9. Re- 9.1. Planificar la gesti6 | 9.2. Adquirir I'equip del
cursos dels recursos humans. projecte.
humans 9.3. Desenvolupar
I'equip del projecte.
9.4. Dirigir I'equip del
projecte.
10. Co- 10.1. Planificar la gestié | 10.2. Gestionar les co- |10.3. Controlar les co-
munica- de les comunicacions. municacions. municacions.
cions
11. Ris- 11.1. Planificar la gestié 11.6. Controlar els ris-
cos dels riscos. Cos.
11.2. Identificar els ris-
cos.
11.3. Fer I'analisi qualita-
tiva de riscos.
11.4. Fer I'analisi quanti-
tativa de riscos.
11.5. Planificar la respos-
ta als riscos.
12. Ad- 12.1. Planificar la gestié | 12.2. Efectuar les adqui- | 12.3. Controlar les ad- | 12.4. Tancar les
quisici- de les adquisicions. sicions. quisicions. adquisicions.
ons
13. Inte- | 13.1. Identificar els in- | 13.2. Planificar la gestié |13.3. Gestionar la parti- | 13.4. Controlar la parti-
ressats | teressats. dels interessats. cipacié dels interessats. |cipacié dels interessats.

La manera d’interpretar aquesta taula és de dalt a baix i d’esquerra a dreta,

tenint en compte que els grups de processos de planificacié i execucié sén

iteratius i, a més, que el grup de processos de seguiment i control és present

des de l'inici fins al final del projecte (tal com es mostra en la figura segiient).

El director de projectes ha de saber identificar el treball i posicionar el seu

projecte en la taula durant ’execucio.
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Grups de processos en la direccié de projectes. PMBOK®, 5a ed.

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase/ Inltlating Closing ExIt Phase/
Start project Processes Processes End project

Executing
Processes
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3. Iniciacio del projecte

3.1. Abans d’iniciar un projecte

Un projecte sorgeix quan s’identifica una idea, un problema o una oportunitat
en el negoci. La realitzaci6 d'un projecte hauria de millorar o transformar els
processos de negoci per a augmentar I’avantatge competitiu de I'empresa, com
per exemple:

¢ una demanda del mercat

* una necessitat organitzativa
e una sol-licitud del client

* un aveng tecnologic

e un requeriment legal

e una necessitat social

Per tant, en 'analisi i I'aprovaci6 de nous projectes, els criteris per a ’empresa
no solen ser d’elegancia técnica o d’actualitzaci6 tecnologica, siné d’impacte
en els resultats i tornada de la inversid. Aixi mateix, cada vegada més s’empren
criteris propis de la gestio de projectes, és a dir, de la viabilitat o ’éxit del pro-
jecte en si mateix. Els factors concrets i métodes d’avaluacio i selecci6 varien
d'una organitzacié a una altra. Les empreses estructuren globalment aquesta
fase dins d'un exercici formal de planificaci6 estrategica, en el qual s’identifica
tota la cartera de projectes que s’abordaran en un periode.

Normalment, en un primer moment, s’identifica i documenta el problema o
I'oportunitat de negoci que pot donar lloc a un projecte. Aquesta iniciativa
pot ser d'una area funcional, de negoci o del mateix Departament de Siste-
mes. El diagnostic i la identificacié correcta del problema sén clau i, per a ai-
x0, les empreses utilitzen técniques d’identificacié de problemes (per exem-
ple, diagrames de causa i efecte, tecniques estadistiques, enquestes de qualitat,
etc.), generacio d’idees (pluja d’idees o brainstorming, reunions de grup o focus
groups) i prioritzacio (per exemple, matrius d’impacte, analisi de Pareto, etc.),

i recorren a equips de treball interns i a consultors externs.
3.1.1. Analisi de la viabilitat i cas de negoci (business case)

Aquesta analisi inicial pot servir per a identificar de manera qualitativa alter-
natives d’accid, perd no és suficient perque la direcci6é prengui decisions. Es re-
quereix un estudi (més o menys detallat, segons les caracteristiques del projec-
te i les circumstancies de I'empresa) de la viabilitat técnica i economica, i una

primera estimaci6 d’objectius, resultats esperats i costos per a I’organitzacio.
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En tot cas, és important completar les analisis qualitatives amb analisis quan-
titatives i elaborar alternatives potencials d'inversi6 en les quals es valori el
cost de fer i el de no fer en diferents escenaris. L'analisi d’alternatives es basa
en dues categories de metodologies principals, que se citen a continuacio:

¢ Models de mesurament del benefici: utilitzaci6 de models economics per
a predir el valor del projecte una vegada complet.

e Models d’optimitzacié constreta: utilitzacié de diferents férmules i algo-

rismes per a determinar la millor alternativa.

Encara que no és el proposit d’aquest document explicar-los, si que enumera-

rem els models economics que s'utilitzen de manera més habitual:

e Valor actual (VA): permet calcular el valor present del total dels beneficis

del projecte tenint en compte una taxa d’interes fixada de manera previa.

e Valor actual net (VAN): permet calcular el valor present del total dels be-
neficis del projecte menys els costos del projecte. El calcul del VAN de tots
els projectes actuals de I’empresa permet comparar-los. Des del punt de
vista estrictament financer, el projecte amb el VAN més elevat sera la mi-

llor inversio.

e Taxa de tornada de la inversié (TIR): la taxa en la qual el valor actual
net té un valor zero equival a l'interés que ens donaria el projecte com
a inversi6 financera. En aquest cas, i de manera comparativa, el projecte

amb una taxa superior sera una millor inversio.

e Periode de recuperacié de la inversid (payback): temps que triga
I’empresa a recuperar la inversi6 efectuada en el projecte. Es el model més
simple i s’aplica de manera habitual com a primer criteri de seleccié.

e Screening: revisio dels beneficis d'un projecte davant una llista de criteris
elaborada per ’empresa (per exemple, l’esquema anterior de criteris per a
valorar projectes informatics es podria convertir facilment en una llista de

control o checklist per a una revisio de tipus screening).

e Scoring: s’adjudica un pes especific a una série de criteris i es valora la
mesura en que cada projecte presentat compleix els criteris definits. Els
metodes de scoring serveixen per a establir prioritats dins d’'una cartera de
propostes.

¢ Cost de I'oportunitat. Aix0 és, el valor de la segiient millor alternativa
com a resultat de triar una alternativa. Dit d’una altra manera, triar la mi-
llor opci6 i ignorar la seglient millor. Per exemple, si entre tots els projec-

tes, el projecte A és la millor opci6 i el projecte B és la segona millor opcid,
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el cost de 1'oportunitat de triar el projecte A és el valor dels beneficis del

projecte B.

L'analisi de viabilitat no solament ha d'incloure criteris econdmics i de negoci,
sin6 també criteris organitzatius, técnics i de gestié de projecte. En la taula
segilient es presenta un guié provisional d'una analisi simplificada d’aquest

tipus.

Taula 4

Guié d’analisi de viabilitat

Resum executiu.

Identificacié de I'oportunitat. Descripcié del problema.

Qualificacié de I'oportunitat. Avaluacié inicial del potencial de mercat o de la
millora de les operacions. Resultats que cal obtenir.

Avaluacié inicial de la tecnologia disponible i benchmarking d'altres experiénci-
es, si n’hi ha.

Avaluaci6 de capacitats propies o d’altres que s’hagin d’adquirir. Base tecnolo-
gica i recursos humans.

Avaluacio inicial de cost-benefici.

Identificaci6 dels riscos principals. Qualificacié inicial.

Objectius i continguts del projecte. Visi6 preliminar.

Avaluaci6 inicial de temps i cost. Partides principals.

3.1.2. Seleccio de projectes

Segons el que hem vist, qualsevol projecte que s’elevi a la direcci6, de manera

individual o com a part d’'un programa més ampli, ha de complir diverses

condicions:

¢ Ha de proporcionar un valor o benefici de negoci que sigui mesurable o

verificable en acabar el projecte.

e Ha de recolzar en metriques quantitatives, particularment financeres, que
permetin obtenir la tornada de la inversio i calcular tots els costos i bene-

ficis de la inversio.

e Ha de demostrar la viabilitat tecnica, organitzativa i de gestié del mateix

projecte.

Un resum d’aquests criteris es mostra en la taula segiient.

Ha d’alinear-se amb 1’estrategia i els objectius de 1’organitzacio.
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Taula 5

Criteris per a seleccionar projectes

Negoci

Quin valor afegeix el projecte als nostres cli-
ents?

Millorara el projecte la nostra posicié davant la
competencia? Per quant temps?

Contribueix a les nostres estratégies externes o
internes?

Quina és la contribucié del projecte al resultat
i quan es produira?

Recuperarem la inversié que s’hagi fet? Quan?

Com percebran el projecte els nostres accio-
nistes? | el pablic en general?

Quin és el risc de no execucié quant a contin-
gut, temps i costos? El pot assumir I'empresa
en el seu conjunt?

Gestio

Estan molt definits els objectius i resultats?

Té un patrocinador clar en el comite de direc-
cié?

S’han aconseguit acords amb els departa-
ments involucrats?

Es clar I'abast? S’han analitzat els riscos? S6n
assumibles?

Quin és el pla de treball? Quan tindrem els
productes principals?

Disposarem de I'equip amb la dedicacié i les
capacitats adequades? Hi ha un cap de projec-
te capag de dur-lo a terme i que es pugui de-
dicar completament al projecte?

Disposem de tecnologia? Es madura? Tenim
les capacitats o podem tenir-les a temps? Hi
ha proveidors qualificats?

Font: Rodriguez, Garcia Minguez i Lamarca (2007).

Aixi mateix, no cal ignorar els aspectes politics, d’oportunitat o personals que

sOn presents en qualsevol organitzacio.

Com hem comentat, les fronteres entre unes fases i altres moltes vegades so-

lament hi soén en la teoria. Efectivament, el resultat d’aquestes fases previes

és sovint 1'aprovacié formal del projecte per part de la direcci6 i la redaccio

d’un mandat o acta de projecte (project charter) que, segons les metodologies,

pertany propiament a la iniciaci6 del projecte, a partir del que veurem a con-

tinuacio.
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3.2. Desenvolupar l'acta de constitucio

El desenvolupament de 1’acta de constitucid (project charter) és el primer de
tots els processos. Consisteix a desenvolupar un document que formalment
autoritza el projecte i dona al director de projectes I'autoritat per a comencar.
Aquest document pot ser redactat i emes per alg extern al projecte, com pot
ser I'iniciador o patrocinador, la PMO o el gerent del portafolis, encara que en
determinades ocasions és aconsellable que el redacti el director de projectes o,
almenys, qui hi hagi participat.

Procés de desenvolupament de I'acta de constitucié segons el PMBOK®

Tools & Techniques

.1 Project statement of work .1 Expertjudgment .1 Project charter

.2 Business case .2 Facilitation techniques

.3 Agreements

.4 Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

Es important recalcar que 'acta de constitucié del projecte conté molta in-
formaci6 del projecte a alt nivell, com per exemple objectius i factors critics
d’exit, els requeriments dels interessats, riscos a alt nivell, un resum de les fites
i del pressupost del projecte.

Per a desenvolupar l'acta de constituci6 del projecte, podem disposar de les
entrades segiients:

¢ Enunciat del treball del projecte (staterment of work, SOW): és una des-
cripci6 narrativa de que es demana del projecte i ha d’incloure, com a mi-
nim, una descripci6 de l'abast a alt nivell, la necessitat de negoci i la vin-
culacié amb els plans o desenvolupaments estrateégics de 1’organitzacié. En
el cas que el client sigui extern, I’enunciat de treball equival al contracte
o la licitacio.

e Cas de negoci: com hem explicat en l'apartat anterior, incorpora la infor-

macid necessaria que justifica el projecte.

e Contractes: és un acord legalment vinculant entre dues o més parts. El
contracte amb un client extern és un element clau per a desenvolupar
I'acta de constitucio.

e Factors ambientals i actius dels processos de 1’organitzacid: guiaran la
manera com s’enfocara el projecte, des de la simple plantilla de l'acta i la
informaci6 historica de com s’ha tractat en altres casos similars, fins a les
politiques i infraestructures disponibles per a resoldre el projecte.
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Ateés que en aquest punt el projecte pot tenir encara un alt grau d’incertesa,
poden aplicar-se técniques de facilitacio per a guiar en el desenvolupament de
l'acta de constitucio, com per exemple la pluja d’idees, la resoluci6 de conflic-
tes, laresoluci6 de problemes i la gestié de reunions. Tots aquests son exemples
de técniques clau utilitzades pels facilitadores per a ajudar equips i individus
a fer activitats de projecte.

Cal recordar que parlem del procés de desenvolupament de 1'acta de consti-
tuci6 pel fet que, en cada organitzacid, a part del document de 1’acta com a
tal, es pot requerir una série de tasques o activitats addicionals per a iniciar un
projecte. Aquestes activitats poden anar des de codificar el projecte i donar-lo
d’alta en el sistema comptable i en el sistema d’informaci6 de gestié de pro-
jectes, fins a preparar espais fisics i/o virtuals que hauran d’usar els recursos
del projecte, i un llarg etcétera que cada organitzacio crea en funcio de la seva
cultura organitzativa. Al mateix temps, també poden incloure recopilar una
serie d'informacions complementaries a les que es proposen com a minimes

per a l'acta.

La taula segiient mostra el contingut tipic minim de l’acta de constitucio.

Taula 6
Continguts de I'acta de constitucio
Titol i descripcié del projecte En qué consisteix el projecte.
Proposit i justificacio Per que es duu a terme el projecte i sobre qui-
na base financera o d‘altres es pot justificar
executar-lo.

Descripcio del producte/servei i els seus lliu-| Quins productes/serveis lliurables es vol i quin
rables principals sera el resultat final del projecte.

Objectius mesurables del projecte i factors | Com encaixa el projecte amb les fites estrate-

critics d’exit giques de I'organitzacié i si els objectius els su-
porten.
Organigrama i recursos preassignats Qui té l'autoritat del projecte. Definicié del di-

rector del projecte i del patrocinador. Quants
0 quins recursos seran necessaris.

Interessats i els seus requisits Qui es veura afectat pel projecte i els seus re-
queriments coneguts.

Riscos a alt nivell Quines s6n les amenaces i oportunitats poten-
cials per al projecte.

Resum del cronograma Quines s6n les principals fases i fites del pro-
jecte, i la situacié temporal.

Resum del pressupost Quin és el pressupost a alt nivell del projecte.

Requeriments per a aprovar el projecte Que ha de passar per aprovar |'acta de consti-
tucié i qui sera el responsable d’aprovar-la.

Per a definir correctament els objectius del projecte, cal partir de la meta
d’aquest, ja que els objectius en sén la quantificacio.
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e Meta del projecte: fi Giltima que es vol aconseguir amb el projecte. Es un

estat futur desitjat. Ha de ser clar, evitar I’ambigiiitat i enumerar, a alt nivell

del treball, els productes i atributs que s’esperen aconseguir.

e Objectius: quantificacio de la meta, de la mesura de 'éxit del projecte i de

les condicions per a aconseguir la meta.

Segons el PMBOK®, els objectius han de ser SMART:

Taula 7. Objectius

S | pecific (‘especific’)

S’han de definir d’'una manera clara i sense am-
biglitats.

M | easurable (‘mesurable’)

Han de ser quantificables.

A | greed upon (‘consensuat’)

S’han d’acordar entre I'equip, tant pel que fa al
seu valor com a quins s’acorden.

R | ealistic (‘realista’)

Ha de ser possible aconseguir-los.

T |[ime/cost limited (‘limitat en dura-
cié/cost’)

S’ha de definir el marc temporal i la flexibilitat.

Meta i objectius

Un exemple de la meta i els objectius d’un projecte industrial seria el segiient:

e Meta: instal-laci6 i posada en marxa d'una linia de producci6 que permeti

fabricar el nou producte XX.

¢ Obijectius:

— Reduir la superficie inicial en el 10%.

— Reduir la ma d’obra inicial en el 10%.

- Obtenir un coeficient de capacitat minim (OEE > 75%).

A continuaci6 es mostra un exemple de model d’acta de constitucio:

Taula 8. Exemple d’acta de constitucié

Acta de constitucio

Versi6:

Data:

1. Proposit del projecte

2. Descripcié del projecte

Proposit del projecte / Justificacié

Inclusions

Exclusions

3. Meta i objectius del projecte

4. Riscos del projecte

Que es pretén en implementar el projecte

Riscos a alt nivell
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Factors critics d’exit

Principals fases i fites

Avaluacio inicial dels costos

Criteri de seleccié

Director del projecte Organigrama

Patrocinador

Interessats i els seus requisits

Nivell d’aprovacié i lliurables

Aprovaci6 del patrocinador Aprovaci6 del director del projecte

3.3. La identificacio dels interessats

Com s’ha comentat anteriorment, els interessats en un projecte son totes les
persones i organitzacions que es veuran afectades pel desenvolupament del
projecte de manera directa, perque hi participen d’alguna manera, o indirec-
ta, perque d'una manera o altra aquest desenvolupament afectara el funciona-
ment del projecte. Aquest procés del grup d’iniciaci6 del projecte busca iden-
tificar-los a tots i, al mateix temps, documentar una part de la informaci6 que
aquests podran aportar al projecte, en concret, els seus interessos, expectati-
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ves, participaci6, importancia i influéncia. També permet identificar al princi-
pi possibles conflictes d’interessos, que en aquest moment es podran gestionar
i resoldre amb un impacte menor sobre el projecte.

Procés d'identificaci6 dels interessats segons el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Project charter .1 Stakeholder analysis
.2 Procurement documents .2 Expertjudgment
.3 Enterprise environmental .3 Meetings
factors
.4 Organizational process
assets

.1 Stakeholder register

El procés d’identificaci6 dels interessats, en general, formara part de les prime-
res reunions o entrevistes amb els clients. Es pot utilitzar informaci6 de 'acta
de constitucié del projecte, dels documents del projecte —especialment dels
possibles contractes—i sobre I’organitzaci6é —organigrames, processos de treball,
intervinents, etc.—, i emprar procediments estandarditzats, llicons apreses o
llistes d’interessats de la informaci6é corporativa o de projectes anteriors.

Convé tenir en compte que en tota organitzacié hi ha un organigrama, unes
relacions i uns fluxos de treball formals, i uns altres de poder o d’influéncia,
que s6n informals. Els dos sén importants per al projecte i hem de tenir-los

en compte.

En aquest punt es recopilara i analitzara la informaci6 quantitativa i qualita-
tiva per determinar els interessos que han de tenir-se en compte al llarg del
projecte. S'identifica l'interes, les expectatives i la influéncia dels interessats
i es relacionen amb el proposit del projecte. La identificacio dels interessats
també ajuda a determinar les relacions entre interessats i si es poden aprofitar
per a associacions potencials amb la finalitat de millorar les possibilitats d’exit
del projecte. Aquest procés consta dels tres passos segiients:

1) Identificar i registrar tots els interessats. En alguns casos s’obtindra la
informaci6 directament de documents del projecte, perd en la majoria sera
necessari fer entrevistes recurrents per recopilar informacio i, al mateix temps,
identificar nous interessats. En general, aquestes entrevistes no seran mono-
grafiques, sind que estaran relacionades amb altres tasques inicials del projec-

te.

2) Identificar i classificar I'impacte o la influéncia potencial i I'interés de
cada interessat. Hi ha maultiples maneres de fer-ho, com per exemple amb
matrius de poder/interes, poder/influéncia i influéncia/impacte o amb models
de promineéncia (identificant grups o classes d’interessats).
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Exemple de matriu de poder/interes

Alt
A
Mantenir Gestionar
satisfet activament
Poder
Controlar Mantenlr
informat
Baix
Baix Interés Alt

3) Avaluar com podran actuar els diferents interessats en diferents esce-
naris. D’aquesta manera, podrem planificar una serie d’estrategies per a gesti-

onar-los i millorar el rendiment del projecte.

Aixi mateix, hi ha moltes classificacions i models utilitzats per a analitzar els
interessats depenent de I'interes, el poder, la influéncia i I'impacte que tinguin

en el projecte.

També és necessari considerar que és possible que en les primeres reunions o
en aquest punt no es detectin tots els interessats, ja que no es coneixen alguns
d’ells o bé es passen per alt. A més, durant el projecte pot haver-hi canvis
organitzatius que facin que alguns dels interessats deixin de ser-ho i/o se n’hi
afegeixin d’altres. De la mateixa manera, el seu posicionament pot canviar al
llarg de 'execucio del projecte. El director del projecte haura d’estar al corrent
de tots aquests canvis i actuar en conseqiiencia.

El registre dels interessats és la sortida principal d’aquest procés i reuneix de-
talls sobre cadascun dels interessats identificats. AqQuest document pot conte-

nir, per exemple:

¢ Informacié identificativa: nom, posicié en I’empresa, localitzaci6, rol en

el projecte, informaci6 de contacte, etc.

¢ Informacié de I’avaluacié: requeriments, expectatives, possible influen-

cia en el projecte, etc.
e (Classificacio: és intern/extern, dona suport / és neutral / és resistent.
La taula segiient mostra un exemple de sortida del registre d’identificats. Cal

tenir present que la informacié continguda en el registre pot organitzar-se i

canviar segons el projecte i les necessitats d’aquest.
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Taula 9. Taula exemple d’identificaci6 dels interessats d’un projecte

Interessats

Nom Tipus Rol Interés en Rol en el Informacio Interes Poder | Influ- Impacte
(int./ext.) el projecte projecte de contacte encia
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4. Planificacio del projecte

4.1. Integracio. Desenvolupar el pla del projecte

Planificar és determinar que cal fer, qui ho fara, en quin temps i amb
quins recursos, amb la finalitat de complir I’objectiu del projecte.

El pla del projecte, segons el PMBOK®), és la definicié de com s’executa,
controla i tanca el projecte.

Procés de desenvolupament del pla del projecte segons PMBOK®

Tools & Techniques

.1 Project charter .1 Expert judgment .1 Project management plan

.2 Outputs from other .2 Facilitation techniques
processes

.3 Enterprise environmental
factors

A4 Organizational process
assets

Després de l'autoritzaci6, el pas segiient en el grup de processos, segons el
PMBOK®, és planificar-lo detalladament. Després d’entendre molt bé que cal
fer i per que cal fer-ho, I'objectiu de la planificaci6 és assegurar que s’obtenen
els objectius acordats en temps, qualitat i cost, i guiar ’equip de treball i la
comunicacié amb el client al llarg de I’execucio6 del projecte. Es tracta d’establir
com es fara el projecte, poder explicar-lo i predir-ne I’evolucio.

Amb la referéncia del PMBOK®, segons el que hem vist, incorporem la idea
d'un exercici de planificacio i replanificaci6 iteratiu i permanent al llarg de tot
el projecte, de manera que l’execucio, el seguiment i el control del projecte

ens aniran donant elements per a revisar i mantenir viu el pla.

L'objectiu principal i la sortida del grup de processos de planificacio és el pla de
projecte, que sera el que veurem al llarg de tot aquest capitol. Aquest document
depén de moltes entrades dels processos de direcci6 del projecte. Es a dir, conté
diferents subplans que, junts, conformen el document. En la figura segiient
es mostra la relaci6 de la sortida dels processos de planificacié amb el pla del
projecte.
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Relacié de subplans amb el pla del projecte

4. Integracié »> Pla de projecte
5. Abast > Subpla
6. Temps »  Subpla
7. Costos » Subpla
8. Qualitat Subpla
9.RH » Subpla
10. Comunicacions > Subpla
11. Riscos > Subpla
12. Adquisicions » Subpla
13. Interessats »> Subpla

Tal com s’ha dit anteriorment, el desenvolupament d’un pla de projecte és
iteratiu i d’elaboraci6 progressiva. Es a dir, a mesura que s’avanca en la seva
elaboraci6, van apareixent restriccions, suposits i condicionants que fan ne-
cessaris una revisi6 i canvis d’enfocament en determinades parts del pla. El pla

del projecte es pot considerar:

¢ Un mapa de ruta estructurat que estableix totes les activitats que cal fer

per aconseguir els objectius de negoci.

e Una definicié dels temps, recursos i costos necessaris per a completar el
treball.

¢ Un mecanisme per a monitorizar avancos, controlar 1’abast i gestionar el
projecte per assegurar els resultats finals dins del marc del temps i el pres-

supost definits.

e Un mitja per a comunicar els progressos i comprometre els participants
del projecte.

El director del projecte en aquest procés ha de ser capac de fer el seglient:
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e Desenvolupar el pla del projecte.

e Assegurar que el pla del projecte és tan complet i exhaustiu com sigui pos-
sible.

e Assegurar que el pla del projecte conté tota la informacié necessaria.

e Actualitzar el pla del projecte amb 1'equip a mesura que el projecte ho

requereixi.

4.1.1. Contingut d’un pla de projecte

El pla d'un projecte ha de preveure tots els elements segiients, que seran els

que es veuran en seccions posteriors:

¢ Els objectius i els resultats que s’esperen del projecte, de manera que per-
metin avaluar 1’exit o fracas del projecte, tal com s’ha descrit en els moduls

anteriors.

e [’abast del projecte, que determina el que es fara (inclusions) i el que no

es fara (exclusions).

e Les fites principals del projecte, coincidents amb punts de decisig, lliura-
bles, termes d’etapes, etc. Una definici6 més detallada de fita s’estableix
en els apartats segiients del modul.

e Els mecanismes de control de I'abast del projecte i de gestié de canvis en
aquest.

e Laimplicaci6 dels diferents interessats participants en el projecte, els seus
rols i les seves responsabilitats.

e La definici6 de les activitats del projecte, és a dir, les tasques o grups de
tasques de les quals es compon, els recursos técnics i humans necessaris i

el resultat o fita que s’ha d’obtenir fent aquestes activitats.

e Fl calendari de treball, amb els temps d’execuci6 segons la data d’inici i
la data final de cadascuna de les activitats i de cadascuna de les fites.

¢ L'organitzacid i I'equip assignat al projecte, amb la matriu de rols i res-
ponsabilitats per a les diferents fites i activitats.

e Com, quan i per qué comunicarem la informacié relativa al projecte.
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e Relaci6 de les compres i subcontractacions que seran necessaries durant el
transcurs del projecte i les seves suposicions i restriccions.

e El pressupost del projecte, amb les estimacions d’inversi6 i cost pressupos-
tades a partir del consum de recursos, la seva previsi6é d’evoluci6 al llarg
del temps de durada del projecte i la previsié de beneficis esperats.

e FElsriscos identificats de manera préevia a la implantaci6 del projecte, el seu
impacte possible sobre el pla del projecte i el pla de gesti6 d’aquests riscos.

e La qualitat dels treballs duts a terme, segons els resultats funcionals i ope-
ratius esperats i la definicié de les condicions i els principis d’acceptacio
d’aquests.

4.2. Planificacio de I’abast

El primer pas en la planificacio és la de recollir tots els requeriments del pro-
ducte i del projecte. Aixd també ajuda a entendre quines son les expectatives
dels interessats en el projecte. Aquest procés és critic en tota la gesti6 del pro-
jecte i una bona part de les desviacions d'un projecte es produeixen perque

I’abast no ha estat ben definit.

Els processos de gestié de 1’abast es defineixen com «tots els processos necessaris per a
assegurar que el projecte inclou tot el treball requerit, i solament el treball requerit, amb
la finalitat de completar el projecte reeixidament».

Font: PMBOK®.

Es important destacar que l’abast del projecte defineix tant les inclusions (el
que es fara) com les exclusions (el que no es fara). Sovint es tendeix a pen-
sar que el projecte esta suficientment definit amb les inclusions, perd durant
I'execuci6é d’aquest pot haver-hi ambigiiitats. Les exclusions ajuden a futures

clarificacions.
En aquest grup de processos hi ha els segiients:

¢ Recollir requisits: definir i documentar les necessitats que cobriran els
objectius del projecte.

e Definir I’abast: descriure detalladament el projecte i del producte (lliura-
bles) que s’obtindra a partir de 1’execucié del projecte.

e Crear 'EDT: dividir els lliurables i el treball en paquets més petits i ma-
nejables.
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4.2.1. Recollida dels requisits

Aquest procés pot definir-se com el procés de recollida, definici6é i documen-
tacio de tots els requeriments i les necessitats dels interessats. Aquests reque-
riments poden ser del projecte (relatius al negoci, a la gestié del projecte) o
del producte (tecnics, d’acompliment, de seguretat). La definici6 dels requisits
hauria de complir sempre, en la mesura del possible, la definicié SMART dels
objectius (vista anteriorment) i hauria de ser completa i consistent.

Procés de recollida de requisits segons el PMBOK®

Tools & Techniques

.1 Scope management plan .1 Interviews .1 Requirements
.2 Requirements .2 Focus groups documentation

management plan .3 Facilitated workshops .2 Requirements traceability
.3 Stakeholder management A4 Group creativity matrix

plan techniques
4 Project charter .5 Group decision-making
.5 Stakeholder register techniques

6 Questionnaires and
surveys

.7 Observations

.8 Prototypes

.9 Benchmarking

.10 Context diagrams
.11 Document analysis
-

Les sortides vistes en el grup de processos d’iniciacid, com ’acta de constitucio
o el registre dels interessats, son importants per a completar la recollida dels
requeriments, a més d’altres subplans que puguin ser desenvolupats en aquesta
etapa del projecte.

La recollida dels requeriments es fa juntament amb interessats clau en el pro-
jecte, ja que son els que tenen informacio ttil de com arribar als objectius del
projecte. Es habitual que també es disposi de personal extern al projecte amb
la finalitat d’aportar informaci6 essencial. Aixi, doncs, algunes de les eines i
teécniques per utilitzar poden ser:

e Entrevistes: sia formals o informals, amb la finalitat d’obtenir informaci6

dels interessats.

e Grups d’opinid: formats per interessats qualificats i experts que recullen

informaci6 sobre les expectatives i del producte o servei per proposar.

e Tallers: sessions en les quals els interessats treballen conjuntament per

definir els requeriments del producte.

e Tecniques de grup creatives: com ara pluja d’'idees, Delphi, mind mapping,
analisis multicriteri, diagrames d’afinitat, etc.
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e Técniques de decisié en grup: poden ajudar a generar, classificar i prio-
ritzar els requeriments del producte utilitzant diversos meétodes com «per
unanimitat», «<per majoria», «per pluralitat», «dictatorial».

e Altres: com qiiestionaris i enquestes, prototips, benchmarking, documents
d’analisis, etc.

La sortida principal d’aquest procés és el document de requisits del projecte,
acompanyat de la seva corresponent matriu de tracabilitat:

e Document de requisits: l'objectiu d’aquest document és detallar en un
pla coherent els requeriments recollits i tota la informacié necessaria. El
document pot incloure els punts segiients:

- necessitat del negoci amb les seves limitacions corresponents

- proposit del projecte

— objectius del projecte

¢ Matriu de tracabilitat dels requisits: es tracta d'una taula (o taula resum
del document de requisits) que descriu i vincula un requeriment amb el seu
origen i el rastreja al llarg del cicle de vida del projecte. S'utilitza per a vin-
cular cada requeriment amb cada necessitat de negoci o amb els objectius
del projecte. També es pot emprar posteriorment per a rastrejar els reque-
riments amb els lliurables de I'EDT, els escenaris de prova o els sol-licitants.

Un exemple de taula de tracgabilitat de requisits podria ser la segiient:

Taula 10. Taula de tracabilitat

Taula de tracabilitat

Requ. ID Des- Prio- | Sol-licitant| Depar- |Justificacio del requeriment| Lliura- Respon- Estat
cripcié | ritat tament ble EDT sable test
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Taula de tracabilitat

Requ. ID Des- Prio- | Sol-licitant| Depar- |Justificacié del requeriment| Lliura- Respon- Estat
cripcié | ritat tament ble EDT sable test

Un aspecte important dels requisits o requeriments és la seva prioritzacio, ja
que no tots tenen un nivell de criticitat. Els requeriments poden anar des dels
critics fins als que no s6n necessaris. Aquests altims formaran part de les ex-
clusions del projecte. Una tecnica senzilla és utilitzar el metode MoSCoW, en

que cada requeriment es classifica com:

e (M) must have: requeriment critic per a 1’exit del projecte.

e (S) should have: requeriment important pero no critic per al lliurament

del projecte.

e (C) could have: requeriment desitjable pero no necessari.

e (W) won’t have: requeriment acordat que no és critic ni necessari per a
complir els objectius del projecte, per la qual cosa no es planificara dins
del projecte.

4.2.2. Definicio de I’abast

El procés de definici6 de I’abast es considera essencial per a 1'éxit del projec-
te. El fet de disposar de requisits detallats, de qualitat, prioritzats, acordats i
tracables ens permet transformar la definici6 inicial de 'abast o definici6 del
projecte en una definicié operable, accionable, que podem convertir en un
pla. Ateés que alguns dels requeriments identificats pot ser que no estiguin in-
closos en el projecte, aquest procés selecciona els inicials tractats en el procés

anterior.
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Procés de definici6 de I’abast segons el PMBOK®

Tools & Techniques

Outputs

.1 Scope management plan .1 Expert judgment
.2 Project charter .2 Product analysis

.1 Project scope statement
.2 Project documents
updates

.3 Requirements .3 Alternatives generation
documentation 4 Facilitated workshops

4 Organizational process
assets

La definici6 de I'abast, doncs, és un producte no gaire diferent de la definicié
inicial, perd si més refinat, precis i detallat, que incorpora una descripcié del
producte. El grau de detall d’aquest abast del projecte pot ajudar a determi-
nar com ’equip del projecte podra controlar-lo durant l’execuci6. Aixi, doncs,

I’abast del projecte pot contenir els aspectes segiients:

e Descripcid actualitzada del producte, servei o resultat i, freqiientment
com a annex, la documentacio dels requisits.

e Criteris d’acceptacio dels productes. El conjunt de condicions requerides
que els lliurables del projecte han de complir per a ser acceptats.

e Lliurables del projecte, tant si sobn productes com serveis, components
del projecte o material complementari (per exemple, documentacio).

e Exclusions del projecte. Per diferents raons, molts directors de projectes
o companyies de serveis no s’atreveixen a incloure aquest apartat, que és
extremadament critic. Es tracta d'una descripci6 argumentada del que no
es fara i per qu¢, que ajuda d’'una manera extraordinaria a gestionar les

expectatives de clients i interessats.

e Limitacions i assumpcions. S6n les condicions organitzatives, de calen-
dari o de pressupost amb les quals es dura a terme el projecte i, si escau,
les condicions per a modificar-lo. Actualment, molts projectes es fan amb
pressupostos tancats, pero s'estableixen condicions amb les quals el pres-
supost es pot revisar. O, per contra, es fan per administracié (hores inver-
tides), pero s’estableixen uns productes minims que s’han d’obtenir i unes

condicions per a substituir-los.

4.2.3. Crear I'EDT

L'estructura de desglossament del treball (EDT), en angles work breakdown struc-
ture (WBS), és una peca molt important dins de la gestié del projecte. La seva
finalitat és dividir 1’abast del projecte en components més petits i manejables.
Per tant, és una descomposicié jerarquica orientada a productes i lliurables,
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no a tasques o activitats, i es considera fonamental en projectes grans. Tal com
es veura en altres seccions, serveix com a entrada de molts dels processos de
planificacid, i en l'execucio i el control del projecte.

Crear I'EDT segons el PMBOK®

.1 Scope management plan .1 Decomposition .1 Scope baseline

.2 Project scope statement .2 Expertjudgment .2 Project documents

.3 Requirements updates
documentation

A Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

Per a crear 'EDT és imprescindible disposar de les sortides dels processos an-
teriors, com el document de requisits i el document d’abast del projecte. La
figura segiient pot ser un exemple simple d’EDT per a construir una casa:

Exemple d'EDT

Casa
I
I I |
2. Construccio 3. Construccio
1. Base .
externa interna
I
[ I ]
1.1. Excavacié 1.2. Fonamentacio 2.1. Obra 2.2. Acabats 3.1. Electricitat 3.2. Lampisteria 3.3. Gas
de paleta
1.2.1. Base — 2.1.1. Parets 2.'2.'1' PEiED 3.1.1. Cablatge
i finestres
3.1.2.
1.2.2. Pilars — 2.1.2. Sol 2.2.2. Tanques Instal+lacions
diverses
— 2.1.3. Sostre

Partint de la base de la figura anterior, cal considerar el segiient:

e L'EDT compren el 100% de I’abast del projecte. Tot lliurable que no estigui
representat en I'EDT no forma part del projecte.

e El primer nivell de I'EDT és suficient per a dur a terme el projecte, és a dir,
els lliurables 1-3.

e Els elements inferiors d’un nivell equivalen al 100% del nivell. Per exem-
ple, 1.11i 1.2 equivalen al 100% del lliurable 1.
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e [’altim nivell es denomina paquet de treball (work package), i aixo és el
que ens ajudara a pagar, controlar i programar. També ens permet assignar
un responsable.

e El nivell de detall dels paquets de treball variara depenent de la grandaria
i la complexitat del projecte.

Hi ha moltes maneres de fer la descomposicié: per fases del cicle de produccio,
pels productes que s’han de lliurar, per subprojectes i, fins i tot, per desplega-
ment territorial, per oficines o plantes del client, etc. E1 PMI ha publicat un 1li-
bre d’estandards que proporciona guies per a elaborar I'EDT: Practice Standard
for Work Breakdown Structures.

Cal tenir en compte el segiient:

e No és un llistat de tasques: 'EDT del projecte compren 1’abast, el que,
no com hem de fer les coses. Per tant, no és un llistat de tasques, sin6 de

lliurables. Aixi, doncs, és recomanable usar noms i no verbs.

e Nivell de paquets de treball: no cal deixar la descomposici6 tan a dalt
que el projecte es converteixi en inmanejable i sigui impossible assignar-1i
recursos, costos i responsabilitats; perd tampoc no cal anar tan a baix per-

que el control es converteixi en insuportable.

e Tracabilitat: vincular tant com sigui possible les EDT als productes i les
fites. Aixo fa més facil comprendre el client i I’equip i dialogar-hi, i orientar
els uns i altres al resultat. Molts productes intermedis o activitats auxiliars
de tipus técnic no interessen a ningu al final del dia.

Comunament, i en paral-lel a I'EDT, es crea també el diccionari de I'EDT, docu-
ment complementari que detalla els components continguts en ’estructura,
facilita informaci6 técnica sobre els seus elements i, a més:

e proporciona una identificaci6é dels lliurables del projecte i una descripci6
elaborada dels components de I'EDT;

e descriu el treball que es requereix en cada component per a produir el
lliurable (també s’hi poden incloure estimacions de costos, recursos, temps
i dependencies).

Aixi, doncs, la suma de I'EDT i el seu corresponent diccionari conformen la
linia base de 1’abast del projecte i servira com a entrada per a altres processos
dels grups de processos.
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4.3. Planificacid del temps

La planificacié del temps és una de les arees amb més processos en el grup
de la planificaci6 i una en la qual comunament els directors de projecte es
focalitzen més (juntament amb els costos) a causa de les fortes restriccions que
pot crear en un projecte. Per exemple, el fet de tenir una data inamovible de
lliurament pot arribar a produir tal focalitzacié en aquesta area que es deixin
de costat unes altres que puguin requerir el maxim d’atencié en un moment
donat (per exemple, abast i qualitat).

Principalment, la planificaci6 del temps té I'abast definit anteriorment, el que,
i el transforma en el com i el quan, aixo és, la definicié de les activitats i el

cronograma del projecte.

Transformacié de I’abast del projecte en activitats durant la planificacié del temps

Abast Activitats

—

EDT Cronograma

D’aquesta manera, el PMBOK® defineix la planificaci6é del temps en els pro-
cessos seglients:

1) Definir les activitats: és a dir, identificar les accions especifiques que s’han
de dur a terme per a produir els resultats parcials i finals del projecte. Com
hem dit abans, els objectius es converteixen en fites i lliurables, i els lliurables
i I'EDT es converteixen en activitats. Les activitats, al seu torn, es desglossen

en tasques.

2) Seqiienciar les activitats: identificar i documentar les relacions i 'ordre
d’execucio de les activitats definides.

3) Estimar els recursos de les activitats: estimar el tipus i les quantitats de
recursos humans (temps de persones), equipament, materials o subministra-
ments necessaris per a dur a terme les activitats. De tots aquests recursos, el
més important és el temps (o temps equivalent) de persones de diferent tipus
i qualificaci6. L'esfor¢ és la carrega o quantitat de treball necessari per a com-
pletar una tasca.

4) Estimar la durada de les activitats: establir de manera aproximada el nom-
bre de periodes de treball (temps equivalent en hores, jornades i setmanes) per
a completar les activitats individuals amb els recursos estimats anteriorment.
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5) Desenvolupar el cronograma: analitzar i relacionar la seqliencia
d’activitats, la seva durada, els requisits i la disponibilitat de recursos i les li-
mitacions d’agenda i calendari de projecte, per crear el calendari de treball.

Es important observar que totes aquestes accions, en aparenca discretes i or-
denades, s'interrelacionen, especialment en projectes complexos amb molts
subprojectes, i en entorns de recursos escassos, en els quals determinats perfils
no estan disponibles quan es necessiten. Es a dir, es pot arribar a crear restric-
cions importants i el seu impacte en el projecte pot ser critic. A més, quan
tot aixo se situa en un calendari, el fet que es produeixin variacions en una
activitat o un grup d’activitats afecta tot el conjunt o algunes activitats criti-
ques del conjunt, de manera que una part del treball d’execuci6 és un exercici
continu de replanificaci6, demanda i reubicaci6 de recursos. Aixo consumeix

molt temps i energia del director del projecte.
4.3.1. Definir les activitats

Podem dir que la definici6 de les activitats és el procés que es deriva de 'EDT
i el seu diccionari i que consisteix a passar del qué al com. Es a dir, definir tot
el treball que sera necessari per a dur a terme el projecte. Quan creem I'EDT,
identifiquem els lliurables a baix nivell, els paquets de treball. Aquests, al seu
torn, es desglossen en components més petits anomenats activitat i represen-

ten el treball requerit per a completar el paquet de treball.
Procés de definicié de les activitats segons el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Schedule management .1 Decomposition
plan .2 Rolling wave planning
.2 Scope baseline .3 Expert judgment

.1 Activity list

.2 Activity attributes
.3 Milestone list

.3 Enterprise environmental
factors

A Organizational process
assets

A continuacié es detallen alguns suggeriments per tenir en compte quan

s’identifiquin les activitats:

Cada activitat individual no hauria d’implicar una carrega molt gran de
treball.

S’hauria de poder observar i avaluar facilment si s’ha completat I'activitat

O no.

Hauria de ser possible fer un control de qualitat del resultat de l'activitat.

La planificacié en onada (rolling wave planning) és una tecnica utilitzada en
projectes grans, on planificar tot des del principi és complicat, o en projectes
on hi ha certa incertesa. Aquesta técnica, que comenca amb la definici6 de
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les activitats, consisteix a planificar iterativament, és a dir, planificar detalla-
dament el curt termini i a més alt detall el llarg termini, en qué no es des-
componen determinats paquets de treball de 'EDT. A mesura que el projecte
avanca, se'n va tenint més informacio6 i es poden descompondre paquets de
treball en activitats.

Es poden considerar tres sortides d’aquest procés:

e Llista d’activitats: llista que normalment inclou, per a cada activitat, el
corresponent identificador, I’abast del treball de I’activitat en un nivell de
detall suficient per a assegurar que 1’equip de projecte pugui entendre el
treball que cal fer.

e Atributs de les activitats: estén la llista d’activitats a partir d’'un conjunt
d’atributs. Per exemple, les activitats tenen un paquet de treball, predeces-
sors, successors, responsables, area geografica, requeriments, restriccions,
suposicions, durada, recursos associats, costos, etc. En aquest punt de la
planificaci6é del projecte, alguns d’aquests atributs no es coneixen i/o es
coneixeran posteriorment. Aix{ i tot, és important que en aquest estadi el
director de projectes comenci a crear aquesta llista de les activitats del pro-

jecte amb els atributs necessaris i la informacié coneguda fins al moment.

e Llista de fites: una fita és un punt o esdeveniment significatiu dins del
projecte. El tractament de la fita és similar al de les activitats, tal com veu-
rem posteriorment, pero a diferéncia d’aquestes, les fites tenen una durada
zero. Un conjunt d’activitats, o un conjunt de paquets de treball pot do-
nar lloc a una fita dins del projecte que l’equip de projecte pot considerar
important de destacar i tenir en compte.

4.3.2. Seqiienciar les activitats

Després del procés d’identificacié de les activitats, s’identifiquen les relacions
logiques entre les activitats, de manera que iniciem una seqiiéncia que ens
estableix com es dura a terme el treball del projecte. Si descomponem un pro-
jecte en cinc fites, cada fita en quatre activitats i cada activitat en cinc tasques,
en teoria podriem comencar totes les tasques al mateix temps i el projecte du-
raria tant com la tasca més llarga. No obstant aixo, la practica no té res a veure
amb aixo. Hi ha dependéncies o relacions entre activitats que obliguen a dur
a terme les activitats en un cert ordre. No totes les activitats es poden fer en
paral-lel, encara que aixo seria 1'ideal.
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Procés de seqlienciacié de les activitats segons el PMBOK®

Tons & Tachmiues

.1 Schedule management .1 Precedence diagramming
plan method (PDM)

.2 Activity list .2 Dependency

.3 Activity attributes determination

4 Milestone list .3 Leads and lags

.5 Project scope statement

.6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process
assets

Per a representar la seqiienciaci6 de les activitats, s’utilitza el métode de dia-
gramacio per precedencies (DPP). Aquesta tecnica inclou quatre tipus dife-
rents de dependencies o relacions. Una activitat predecessora és una activitat
que ve abans que una altra i ambdues s6n dependents. Una activitat succes-

sora és una activitat que ve després d'una altra i també ambdues sén depen-

dents. Les relacions possibles son les segiients:

I'activitat predecessora hagi finalitzat.

e FF, finish-to-finish: una activitat successora no pot finalitzar fins que

I'activitat predecessora no hagi finalitzat.

eSS, start-to-start: una activitat successora no pot comencar fins que

I'activitat predecessora no hagi comencat.

e SF, start-to-finish: una activitat successora no pot finalitzar fins que

l'activitat predecessora hagi comencat.

Tipus de precedencies

Outputs

.1 Project schedule network

diagrams

.2 Project documents

updates

FS, finish-to-start: una activitat successora no pot comencar fins que

Activitat B

Finish to Start (FS)
Activitat A »>

Finish to Start (FS)

Activitat B

Finish to Finish (FF)

Activitat B

Finish to Finish (FF)

Activitat B

|
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Una altra eina per a seqlienciar les activitats i estudiar les dependéncies és
identificar les que no estan sota el nostre control o sén externes al projecte.
En determinades circumstancies, un projecte pot anar més rapid i dedicar més
recursos als temes que estan sota el nostre control. Aix0 no succeeix amb les
activitats o dependeéncies externes. Per tant, diferenciarem les dependéncies
segons la tipologia:

¢ Dependencies obligatories: son inherents a la naturalesa del treball que

cal dur a terme.

¢ Dependencies discrecionals: sén de logica preferent i no resulten impres-

cindibles. Normalment limitaran opcions posteriors.

¢ Dependeéncies externes: sén d'una organitzacié externa al projecte, per

exemple, ’Administraci6 publica.

¢ Dependeéncies internes: son dependencies entre activitats del projecte i,
per tant, generalment estan sota el control de I’equip de projecte.

Finalment, un altre concepte per tenir en compte en la seqiienciacié de les
activitats correspon als avancaments (leads) i retards (lags). Un avancament
correspon a la quantitat de temps que una activitat successora pot ser avancada
respecte de I'activitat predecessora. Per exemple, en un projecte de construccio
d'una oficina, l'activitat de pintar pot comencar tres dies abans d’acabar les
activitats d’obra de paleta. Per contra, un retard és la quantitat de temps que es
pot retardar una activitat successora respecte a la seva predecessora. Si prenem
com a exemple una documentacio técnica, I'activitat d’edici6 es pot comencar
set dies després que hagi comencat l'activitat d’escriptura.

Avancaments i retards

Obra de paleta

SS - 7 dies (retard)
FS - 3 dies
(avangament)

Pintar Edicio

La principal sortida d’aquest procés és el diagrama de xarxa (network diagram).
Aquest diagrama és una representacio grafica de les relacions i dependéncies
de les activitats del projecte. Normalment inclou la totalitat de les activitats,
encara que en determinats casos pot ser que no sigui aixi. En cas que sigui ne-
cessari, s’acompanya d'un resum que descriu I'enfocament seguit per seqiien-
ciar les activitats, o la seqlienciacié d’activitats no gaire usuals. La figura se-

glient mostra un exemple de diagrama de xarxa:
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FS+4

FF

4.3.3. Estimar els recursos de les activitats

En aquest procés es fa una estimacié del nombre de recursos requerits per a
completar les activitats. Aixo0 inclou estimar quins recursos (humans, equipa-
ment i material) es necessiten per a cada activitat del projecte i quina dispo-
nibilitat dels recursos hi ha. Aixo permetra tenir una visié més concreta de la
durada real de les activitats quant a temps (no esforc) i del seu cost. Aquest
procés requereix d’entrades ja vistes anteriorment en altres processos.

Procés d’estimacié de recursos d’acord amb el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs
.1 Schedule management .1 Expertjudgment .1 Activity resource
plan .2 Alternative analysis requirements
.2 Activity list .3 Published estimating data .2 Resource breakdown
.3 Activity attributes .4 Bottom-up estimating structure
4 Resource calendars .5 Projectmanagement .3 Project documents

.5 Risk register software

.6 Activity cost estimates

.7 Enterprise environmental
factors

.8 Organizational process
assets

updates

Una eina important és el calendari de recursos. El calendari de recursos iden-
tifica, per a cadascun d’aquests, els dies i les hores laborables que un recurs en
concret pot estar disponible, a més de conéixer si és assignat a altres projectes.
En projectes en qué es comparteixen recursos, aquesta eina és clau, sobretot
en la fase d’execucid. Un recurs pot estar disponible, per exemple, solament
dos dies per setmana i, la resta, dedicar-se a un altre projecte. A més, pot crear
restriccions importants que els directors de tots dos projectes han de gestionar
quan una activitat d'un projecte pren més o menys temps del requerit, ja que
el calendari del recurs ha de ser replanificat. Aqui és on la figura del director
del portafolis o del programa ha de prioritzar els projectes i, en conseqiiéncia,
els recursos. Aixi, doncs, és usual I’estudi d’alternatives per a fer una estimacio

correcta.
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Com a resultat d’aquest procés, s'obtindra el document de requeriments de

recursos que identifica la categoria, la quantitat i

els tipus de recursos neces-

saris per a cada activitat. Com a eina de suport, hi ha l’estructura de desglos-

sament de recursos, en angles resource breakdown structure (RBS), que consisteix

a jerarquitzar l'estructura dels recursos.

Estructura de desglossament de recursos

Centre de recursos
del projecte

l A l
Humans Equipament Materials
| Retroexcavadora Perforadora |
A4
v |Canonada|| Ciment | | Fusta |

A 4 A A 4
| Betty| |Frank| | Julie | | Les |

4.3.4. Estimar la durada de les activitats

El primer que s’ha de tenir en compte és que

en aquesta etapa estem

estimant quina és la carrega o quantitat de treball habitual necessari per

a fer una activitat (la quantitat de temps o esfor¢ requerit), i no quan la

completarem en el calendari del projecte (la durada estimada). Llavors,

encara que el procés del PMBOK® indiqui dur

ada, el que realment es-

timarem és 1’esfor¢ requerit en funci6 dels recursos que hagim calculat

que faran l'activitat. Per tant, el primer pas sera fer una estimaci6 dels

recursos que duran a terme 1'activitat.

Estimar la durada de les activitats

Outputs

.1 Activity duration

estimates

.2 Projectdocuments

updates

.1 Schedule management .1 Expertjudgment
plan .2 Analogous estimating
.2 Activity list .3 Parametric estimating
.3 Activity attributes 4 Three-point estimating
A Activity resource .5 Group decision-making
requirements techniques

5 Resource calendars 6 Reserve analysis

6 Project scope statement

.7 Risk register

.8 Resource breakdown
structure

.9 Enterprise environmental
factors

.10 Organizational process
assets

Es dificil fer una estimacié precisa de 1’esfor¢ que r

equereix un projecte, espe-

cialment si es tracta de coses que no s’han fet abans, si inclouen activitats o

equips de naturalesa molt diferent o si tenen molts components d’integracio.
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L'estimaci6 d’esfor¢os té molt més d’art que de ciéncia i, com totes les arts,
s’apréen amb l'experiencia més que amb els llibres. Mentrestant, preguntar a
qui en sap o comparar-ho amb altres projectes similars pot ser una bona ajuda.

El primer que s’ha de tenir en compte és que en aquesta etapa estem estimant
quina és la carrega o quantitat de treball que es necessita normalment per a fer
una activitat (la quantitat de temps o esfor¢ requerit), i no quan la completa-
rem en el calendari del projecte (la durada estimada). Llavors, encara que el
procés del PMBOK® indiqui durada, el que realment estimarem és 1’esforg re-
querit en funci6 dels recursos que hagim estimat que faran 'activitat. Per tant,

el primer pas sera una estimacio dels recursos que duran a terme 1'activitat.

Una mateixa activitat, amb una mateixa estimaci6 d’esforg, es pot completar
abans o després segons el nombre de recursos que se li dediquin, les demores,
els temps morts o les dependeéncies d’altres activitats. Per tant, no definirem
la durada de l’activitat fins que completem el cronograma.

La unitat de temps que utilitzem per a les estimacions depen normalment del
tipus i grandaria del projecte. Un projecte es pot estimar en hores, dies, mesos
o anys/persona. Normalment, la unitat dies/persona és util per a projectes de

diferent grandaria.

El nivell d’esfor¢ d’un projecte depén de les activitats que s’han de dur a terme
i és independent de la seqiiéncia en que les fem o de ’equip del projecte. No
obstant aix0, com veurem en els apartats segiients, el calendari i el cost depe-
nen d’aquestes i altres variables. Es molt important, per a planificar i pressu-
postar el projecte, tenir en compte aquestes distincions de concepte.

Aquest procés utilitza com a entrades moltes de les sortides que hem vist an-
teriorment, com la definici6 de l’abast, els requeriments, la llista d’activitats,
els atributs de les activitats, etc. Estimar les activides és un procés d’elaboraci6
progressiva i la qualitat i disponibilitat de les entrades facilitara en major o
menor mesura el treball que hauran de fer els membres de I’equip. Per exem-
ple, com més detallats siguin els requeriments per a desenvolupar una peca de
programari, major sera l’exactitud amb la qual podrem fer 1'estimacio.

Tal com s’ha dit anteriorment, el judici dels experts és una eina basica i impor-
tant a I'hora d’estimar la durada de les tasques. A continuacio, se’n detallen
d’altres:

1) Estimacio per similitud: recull informacié historica d’activitats fetes en
projectes anteriors per basar-se en l'estimacié de I'activitat actual. Es habitual
utilitzar aquesta eina quan la informaci6 de l'activitat per estimar és limitada.
Aquesta informacié pot referir-se a la durada d’aquestes activitats, al pressu-

post, a la grandaria, a la complexitat i a qualsevol altra informaci6 rellevant.
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2) Estimaci6 parametrica: utilitza un algorisme per a calcular el cost o la du-
rada d’una activitat a partir de dades historiques i els combina amb parame-
tres de 'activitat i del projecte. Per exemple, es pot calcular el nombre d’hores
necessari per a fer el cablatge d’una instal-lacié partint del nombre de metres
de cablejat per tipus de cable i el cost en hores necessari per a instal-lar un
metre de cable.

3) Program evaluation review technique (PERT): el PERT o 'estimacio en tres
punts es basa en el fet que la durada d’una activitat no sempre es pot coneixer
amb exactitud. D’aquesta manera, té en compte la incertesa de la durada de
les activitats utilitzant meétodes estadistics, amb 1’objectiu de determinar un
temps mitja i la seva probabilitat a partir d'uns temps que es defineixen per a
cada activitat i utilitzant una distribuci6 beta. Aixi, doncs, parlarem de durada
optimista (O), durada mitjana (M) i durada pessimista (P):

durada de l'activitat: % ;

desviaci6 estandard: & g 0

variancia: (P g 0 )2

Estimacio d’activitats

Per a una activitat en la qual ens hem de desplacar amb cotxe de Manresa a Barcelona, el
més probable és que triguem uns 45 minuts. Si trobem poc transit, podriem trigar uns 35
minuts i, en el pitjor dels casos, uns 70 minuts. Aix0 sense tenir en compte la possibilitat
de riscos. En aquest cas, O = 35 min, M =45 min i P = 70 min, i I'estimaci6é de durada de
I’activitat seria (35 + 4 x 45 + 70) / 6 = 47,5 min.

Taula 11. Durada d’un projecte

Durada d’un projecte

Activitat| P | M | O Durada Desviacio Variancia Rang
estimada estandard

A 50 (30 |15 |30,83 5,83 34,03 30,83-5,83

B 65 |50 |40 |50,83 4,17 17,36 |50,83-4,17

C 60 |40 |20 (40,00 6,67 44,44 40-6,67

D 35 |30 |25 |[30,00 1,67 2,78 30-1,67

L'estimacio PERT té els avantatges segiients:

e Esrecomana usar-la quan la incertesa de I’estimacio és alta.

e Permet estimar el risc associat a les estimacions.
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e Permet decidir si cal dedicar més esfor¢ per a obtenir unes estimacions més
precises.

e Permet calcular la probabilitat que es pugui complir un objectiu de temps
o cost en un ambit de tot el projecte.

4) Estimacié agil: encara que en el PMBOK® no s’esmenten técniques
d’estimaci6 usades per les metodologies agils, s'esmenten en aquest punt ate-
sos els bons resultats que es poden obtenir. Aquestes técniques, que es carac-
teritzen per la seva simplicitat i velocitat a I'hora de fer les estimacions, es ba-
sen principalment en el consens de '’equip del projecte. Es tracta d’acordar i
utilitzar un metode de classificacié per a valorar les tasques. Per exemple:

a) Basades en talles: per exemple, S, M, L, XL, XXL, en que cadascuna en té
una, poden traduir-se en una durada determinada, per exemple 2, 4, 6, 10, 14

hores respectivament

Talles

S M L XL XXL

b) Basades en punts: utilitzant, per exemple, un joc de cartes amb nombres

similars a la série de Fibonacci:

Punts
? 0,5 0 1 2 3
5 8 13 21 34 89

Tots els membres de 1’equip tenen un joc de cartes que segueixen una de les
classificacions anteriors. El product owner llegeix una historia d'usuari (una ac-
tivitat) i cadascun dels membres decideix una estimacié segons les cartes i dei-
xa la carta de cap per avall damunt de la taula. S’aixequen totes les cartes i es
deriva en una conversa per a avaluar les diferéncies, la qual cosa constitueix
la pauta principal per a arribar a un consens sobre 1’estimaci6 de l’activitat. Si
és necessari, es repeteix la ronda per segona vegada. Perque l'estimacio sigui
relativa, totes s’han de basar en una estimaci6 inicial d’una activitat. No és
necessaria la preséncia de 1'scrum master.
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4.3.5. Desenvolupar el cronograma

En aquesta fase, tanquem el cercle o els cercles de la planificaci6. Po-
sem en el calendari el pla de treball real tenint en compte els recursos
disponibles i les restriccions de temps i de cost; examinem els riscos i
establim el nivell de contingencies per a les desviacions o els incompli-
ments que es poden produir; ho revisem tot per veure si hi ha oportuni-
tats d’optimitzar el procés o les activitats que hem oblidat; i, finalment,
ho discutim amb el client i, si escau, amb la nostra propia organitzaci6.
El cronograma sera la linia base del temps del nostre projecte.

Procés de desenvolupament del cronograma segons el PMBOK®

oot & Tochmigues | ovtput

.1 Schedule management .1 Schedule network .1 Schedule baseline
plan analysis .2 Project schedule

.2 Activity list .2 Critical path method .3 Schedule data

.3 Activity attributes .3 Critical chain method 4 Project calendars

4 Project schedule .4 Resource optimization .5 Projectmanagement plan
network diagrams techniques updates

5 Activity resource .5 Modeling techniques 6 Project documents
requirements .6 Leads and lags updates

6 Resource calendars .7 Schedule compression (S J

.7 Activity duration .8 Scheduling tool
estimates \ J

.8 Project scope statement

.9 Risk register

.10 Project staff assignments

.11 Resource breakdown
structure

.12 Enterprise environmental
factors

.13 Organizational process
assets

La manera més habitual de representar un pla d’activitats és utilitzar un

diagrama de Gantt.

El diagrama de Gantt mostra el temps en 1'eix d’abscisses, mentre que en cada
linia de I'eix d’ordenades es disposen totes les activitats que formen el projecte.
En la part esquerra s’escriu el nom de les activitats, mentre que en la part
dreta es marca una linia inicial des de la data de I'inici fins a la data final de
cada activitat. Es habitual que també mostri altres columnes com la durada
en esfor¢ i el temps de cadascuna de les activitats, i l’estat, el responsable i els

recursos necessaris per a cadascuna de les activitats.
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El diagrama de Gantt
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Hi ha diferents eines per a desenvolupar el cronograma, com per exemple
MsExcel, MsProject, Project Server, Gantt Project, etc. L'eleccié dependra de la
necessitat d'informaci6 del director i de I’equip del projecte.

Desenvolupar el cronograma de projecte és un procés iteratiu i no sempre és
una tasca facil, ja que és habitual que, a més de les restriccions oposades en
els processos anteriors, n’hi hagi altres de noves com, per exemple, la dispo-
nibilitat, la localitzaci6 i els calendaris dels recursos, les restriccions que siguin
alienes al projecte, perod també restriccions de dates del projecte, per exemple,
la data de lliurament d’algunes de les fites o la del projecte en si mateix.

Amb tot aix0, el director de projectes i I'’equip de projectes haura d’aplicar

algunes de les tecniques que es mostren a continuacio:

1) Metode del cami critic: en anglés critical path method (CPM), proveeix una
via per a identificar facilment la manera més rapida de completar el projecte
en el temps, a partir de la durada estimada de les activitats. El metode permet
identificar i analitzar les activitats que constitueixen colls d’ampolla. L'input
per al metode del cami critic és una llista de cada activitat, de la seva durada
esperada i de les activitats que la precedeixen immediatament. En aquest cas,
la precedeéncia immediata significa que les activitats predecessores s’han de
completar abans que l'activitat en qliestié6 pugui comencar, i no hi ha altres

activitats entre aquesta i les seves predecessores. Per tant, el cami critic és:

¢ El conjunt d’activitats que determinen la durada del projecte.

e El cami més llarg entre l'inici i el final del projecte.

Les activitats dins del cami critic sén les que han de controlar-se amb més
precisi6 i el retard d’alguna comporta un retard de tot el projecte.

Aquesta tecnica permet, tant al director del projecte com a I’equip del projecte:

e (Calcular la durada del projecte.

e Ajudar a coneixer on focalitzar els seus esforgos.

e Identificar on actuar per reduir la durada del projecte en cas que sigui

necessari.

¢ Identificar les tasques que tenen un marge i que, per tant, es poden retardar
sense que aixo afecti la durada del projecte.

Encara que els programes actuals permeten calcular rapidament el cami critic,
a continuacié es mostren, a manera d’exemple, els passos per a calcular-lo.

Per a calcular el cami critic, la durada de I’activitat es col-loca a l'interior del
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rectangle amb la lletra que designa 1'activitat. En els requadres superiors, es
col-loca al més aviat que pot comencar o acabar l'activitat i, en els requadres
inferiors, al més tard que pot comencar o acabar. Es a dir:

e ES, early start: al més aviat que pot comencar.
e LS, late start: al més tard que pot comencar.

e EF, early finish: al més aviat que pot acabar.

e LF, late finish: al més tard que pot acabar.

v

ES EF

Activitat
Durada
LS LF

En altres paraules, primer es calculen els EARLY d’esquerra a dreta, en que
I’ES de cada activitat es té com a I’EF de 'activitat anterior i en que I’ES de la
primera activitat és O:

EARLY

8

6, [
(1 [ ]

Inici >

3 > Final

EIVER
(1" [ ]

Posteriorment, es calculen els LATE de dreta a esquerra, en que I'LF de cada
activitat es té com I'LS de l'activitat anterior i en que I'LF de 1'altima activitat

és EF:
LATE
Epa i i
3 8
[ g S g I R EEY 7y ey )
Inici | 'L}; /15 > Final
(o] " [3] [14] ~ [18]

B
g

A3

5] ° [

Finalment, totes les activitats que no tenen marge, és a dir, aquelles en que
ES = LS i EF = LF, seran les que formaran part del cam{ critic, en el nostre cas,
Al, A2, A4, AS.

2) Metode de la cadena critica: una vegada acabat el cronograma, moltes
vegades som conscients que cada responsable de l'activitat ha afegit un buffer
(amortidor) a la seva activitat, sia perque 1'estimaci6 correspon a una durada
pessimista o perque ha afegit temps com a marge per als possibles problemes
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que hi pugui haver. Aquesta practica habitual no solament retarda la durada
total del projecte, siné que permet posar en practica tot un seguit de sindromes
com la procrastinacig, la sindrome de l'estudiant o la sindrome de Parkinson.

El métode de la cadena critica, presentat per Goldratt en 1997 en el seu llibre
La cadena critica, ens proposa diversos principis per a millorar el nostre crono-
grama:

e Treure els buffers ocults i acumular-los en un buffer final. D’aquesta manera,
el buffer és visible per a tot I’equip del projecte i la seva gestié deixa de ser
individual per a correspondre al cap del projecte.

e Utilitzar I'LS i no I'ES. Comencar totes les tasques que no siguin del cami
critic al més tard possible, pero afegint el buffer necessari al final del pro-
jecte.

e Practicar el monotasking i evitar que es treballi en paral-lel.

El meétode de la cadena critica en si mateix és més complex, ja que considera
els buffers no solament a partir de les activitats critiques sin6 també dels recur-
sos critics. El nostre cronograma anterior, si apliquem el metode de la cadena
critica, quedaria de la manera segiient (aplicant tots els buffers individuals al

final del projecte):

Métode de la cadena critica

A2 N A4
3 8
A1 A5
3 4
A3
6

3) Optimitzacié de recursos: s’hi inclouen l’anivellacié de recursos (resource
leveling) i el suavitzat de recursos (resource smoothing). L'anivellaci6 de recursos
és una tecnica de planificacié utilitzada per a mantenir 1'as uniforme de re-
cursos durant periodes de temps especifics en un projecte en que els recursos
solament estan disponibles en moments especifics o en quantitats limitades.
En general, aix0 produeix un increment en la durada del projecte. El segon
ajusta les activitats perque el requisit de recursos del projecte no excedeixi
certs limits de recursos predefinits.

4) Técniques de modelatge: entre aquestes s’'inclouen l’analisi d’escenaris
(what-if scenario analysis) i la simulaci6é. La primera correspon al procés
d’avaluaci6 d’escenaris amb la finalitat de predir-ne I’efecte. La segona corres-
pon al calcul de diferents durades de projecte amb diferents assumpcions. La
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técnica de simulacié més utilitzada és la de Monte-Carlo, en la qual una dis-
tribuci6 de possibles durades d’activitats s’utilitza per a analitzar les possibles
sortides del projecte.

5) Técniques de compressié del cronograma: sén utilitzades principalment
per a reduir la durada del cronograma sense afectar 1’abast i amb la finalitat
de satisfer determinades restriccions del projecte, com les dates de lliurament.
Entre aquestes técniques, les més importants son la intensificacié (crashing)
i I'execuci6 rapida (fast tracking). La primera afegeix més recursos a les acti-
vitats del cami critic, amb 1'augment de costos que aixd comporta. La sego-
na s’encarrega de modificar les dependéncies per fer activitats del cami en
paral-lel, si bé al principi estaven pensades per a ser fetes seqiiencialment.

Compressié del cronograma

Crashing Fast Tracking

4.4. Planificacio dels costos

El grup de processos de planificacié de costos inclou 1'estimaci6 i valoracio dels
costos de tots els recursos que estaran involucrats en el projecte i la preparacio
del pressupost.

En la practica, aquests processos interaccionen amb la resta i especialment
amb els del grup anterior (estimaci6 de temps) i, sovint, es preparen de manera
conjunta. S6n processos iteratius i permanents que es revisen i s’adapten a

I'execuci6 i al seguiment del projecte.

Per a preparar el pla de costos, cal tenir en compte molts factors que normal-
ment depenen del tipus i la grandaria del projecte, de les caracteristiques dels
recursos que hi participen i de 'organitzaci6 en la qual es treballa. Els més
importants son els segiients:

e Labase o l'objectiu del mesurament. E1 més habitual i recomanable és fer-
ho en el nivell de les EDT, és a dir, de les parts o els paquets de treball
en els quals hem dividit el projecte. Es freqiient i recomanable establir un
compte de cost, almenys intern, per EDT, en el qual s’aniran carregant els

costos reals en els quals s’incorri.

e Una segona decisié consisteix a determinar fins a quin nivell de descom-
posicio cal arribar (grups d’activitats, activitats, tasques, etc.), la qual cosa
dependra principalment de l’experiéncia de l'organitzacié (i del fet que
les seves bases de coneixement estiguin molt documentades), del cap de
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projectes o de la classe de treball. En tot cas, mentre que la planificacio
d’abast té una visi6 més estrategica i de dalt a baix (top-down), la planifi-
caci6 de temps i costos té una dimensié més operativa, tactica i de baix
a dalt (bottom-up).

Les unitats de mesura, que depenen del tipus de recurs. En el cas dels
recursos humans, normalment s’adjudica un cost, un preu o una tarifa
d’objectius per unitat de temps (hora, dia, setmana) i per persona. En el
cas dels recursos técnics, és recomanable disposar de les tarifes o llistes de
preus per a les estimacions inicials i sol-licitar el millor pressupost a diver-

sos proveidors.

El nivell de precisi6 de les estimacions o ordre de magnitud (rough order of
magnitude, ROM), que sol ser molt alt al principi del projecte (fins i tot el
50% en l'etapa d’iniciacid!), es delimita a mesura que el projecte avanca
(entre el 10% i el 20% quan es prepara el pla de costos).

El nivell de reserves o contingéncies necessari per a cobrir les incerteses (els
riscos) del projecte, que pot variar d'un projecte a un altre en funci6 del

pla de riscos establert (al qual dediquem un altre apartat en aquest modul).

Els llindars de desviaci6 o variacions acceptables sobre la linia de base de
cost, fora dels quals haurem de fer sonar les alarmes i prendre decisions

més importants relacionades amb el temps, 1’abast, la qualitat, etc.

Els formats de presentacio del pressupost i dels informes interns i al client,
que depenen del tipus d’organitzacions (la nostra i la del client) per a les
quals treballem.

El PMBOK® distingeix principalment els processos segiients:

estimacio de costos,
determinaci6 del pressupost.

4.4.1. Estimar costos

El procés d’estimaci6 dels costos implica desenvolupar una aproxima-
ci6 dels costos dels recursos necessaris per a completar les activitats del
projecte.
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Procés d’estimacié de costos d’acord amb el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Cost management plan .1 Expert judgment .1 Activity cost estimates
.2 Human resource .2 Analogous estimating .2 Basis of estimates

management plan .3 Parametric estimating .3 Projectdocuments
.3 Scope baseline .4 Bottom-up estimating updates
4 Project schedule .5 Three-point estimating
.5 Risk register 6 Reserve analysis
6 Enterprise environmental .7 Cost of quality

factors .8 Project management
.7 Organizational process software

assets .9 Vendor bid analysis

J .10 Group decision-making
techniques

L'estimaci6 de costos té com a entrades moltes de les sortides de processos
que hem vist anteriorment, principalment les relacionades amb l'abast i la
planificaci6 del temps. Altres entrades estaran relacionades amb el registre de
riscos del projecte (els quals veurem posteriorment), atés que en determinats
casos la gesti6 dels riscos implica un cost en el projecte.

No obstant aix0, la planificaci6 de costos no serveix solament per a prepa-
rar i controlar posteriorment el pressupost (i les seves desviacions), siné per
a analitzar el rendiment o el valor aportats pel projecte de manera global i a
cada moment. Per a aixo hi ha diferents tecniques, com per exemple I'earned
value management, que no es veura en aquest material atés que és una eina
d’execuci6 i control de projecte.

Segons el tipus de projecte i el tipus d’analisi que el client requereixi, convé
tenir en compte diversos aspectes addicionals:

e ['estimaci6 de costos del projecte hauria de cobrir tots els costos en els
quals s’incorri, i els costos de qualitat, comunicacio, formacié de 1'equip,
etc.

¢ [L'estimaci6 de costos també hauria de considerar els costos en els quals
incorrera el client a causa del projecte o, almenys, presentar-los en el capi-
tol d’assumpcions i limitacions de la definicié d’abast.

e Els costos d'un projecte (especialment si inclou el desenvolupament o la
instal-lacié d'un producte) haurien d’incloure tots els costos presents i fu-
turs, i els de manteniment, evolucid, formacio, etc., en definitiva, allo que

es coneix com a cost total de la propietat (total cost of ownership).

De la mateixa manera, algunes de les eines i/o técniques per a fer 1'estimacio
dels costos també han estat estudiades en capitols anteriors, per0d en aquesta
seccio6 farem emfasi en les seglients:
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1) Estimacio6 ascendent (bottom-up): parteix del detall dels costos de cadas-
cun dels components a partir del nivell més baix de 'EDT i l’escala fins a la
totalitat del projecte. Es a dir, el calcul s’aplica partint del calcul de dedicacions
estimades per a cadascuna de les tasques assignades als membres del projecte
i els costos unitaris de treball de cadascun dels professionals.

Cost = Dedicaci6 dels recursos x temps x cost unitari de temps 1.1

Cal recordar que, com a costos, cal incorporar el conjunt de tots els relatius
al projecte: equipaments, materials, recursos humans, recursos fisics (espais,
materials, etc.) i altres costos generats pel projecte (dietes, desplacaments, for-
macio, lloguers, etc.).

2) Estimaci6 analoga: es basa en 'experiéncia historica de projectes anteriors.

Ofereix estimacions més rapides i més imprecises per a les fases inicials.

3) Analisi de reserves: correspon al conjunt de costos dedicats a reserves per a
imprevistos. Aquests costos poden incloure els dedicats a riscos coneguts que
poden afectar el projecte com a contingéncia per a gestionar la incertesa. Les
contingencies poden ser tant un import fix com un percentatge del cost del
projecte. En aquest altim cas, és habitual recolzar en projectes anteriors per

poder fer les estimacions i defensar-les davant els comites de projecte.

4) Cost de la qualitat: s’hauria d’'incloure qualsevol suposici6 relacionada amb
el cost d’assegurar la qualitat en el projecte. Aquest és un punt important per
tenir en compte, ja que normalment tendim a no prendre en consideracio
com assegurar la qualitat dels lliurables en el projecte.

Els principals lliurables d’aquest procés sén basicament dos, perd poden con-
siderar-se com una sola sortida. Aixi, doncs, 1’estimacié de costos de les acti-
vitats pot ser un resum o un detall de tots els costos esmentats abans, incloses
les contingencies i els costos indirectes. La segona sortida correspondra a to-
ta la informaci6 de suport que hagi servit d’ajuda per a poder fer I’estimacio.
Aix0 pot consistir en la manera de desenvolupar I’estimacio, les assumpcions
i les restriccions fetes, els rangs de les possibles estimacions, els intervals de

confianca en les estimacions, etc.
4.4.2. Determinar el pressupost

El procés de determinacio6 del pressupost implica sumar els costos estimats de
les activitats del cronograma o els paquets de treball individuals per establir
una linia base de cost total, amb 'objectiu de mesurar el rendiment del pro-
jecte. No s’hi inclouen les reserves de gestio.
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Procés de determinacié del pressupost d’acord amb el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Cost management plan .1 Cost aggregation .1 Cost baseline

.2 Scope baseline .2 Reserve analysis .2 Project funding

3 Activity cost estimates 3 Expert judgment requirements

A Basis of estimates A4 Historical relationships .3 Project documents
5 Project schedule 5 Funding limit updates

6 Resource calendars reconciliation

.7 Risk register

8 Agreements

9 Organizational process
assets

La linia de base de costos és una de les principals sortides d’aquest procés i
consisteix a distribuir el pressupost que s’utilitzara en el projecte al llarg de
les diferents fases per a mesurar-ne i monitorar-ne la utilitzacié. S’estableix en
sumar cadascun dels costos de les tasques individuals per als periodes establerts

i es representa en una corba que es denomina corba S.

En la linia de base del projecte, s'inclou també el marge de contingencia pero
no el marge de gestio. El marge de contingencia son els costos estimats que
utilitzara el director de projectes per a gestionar els esdeveniments previstos
pero no certs, és a dir, el cost de les accions correctives del pla de riscos. En
I'apartat de riscos segiient es comentara com es calculen. En canvi, el marge
de gesti6 és un pressupost reservat per a canvis i riscos no planificats pero
potencialment necessaris. El marge de gestié formara part del pressupost del
projecte perd no de la linia de base. Per tant, la seva gesti6 recau en el patro-
cinador i no en el director de projectes. En la figura segiient, podem veure una
representacio del pressupost d’un projecte. La linia de base del projecte té un
cost de 90.000 euros, amb un marge de contingéncies de 5.000 euros, del qual
disposa el director de projectes. El cost total del pressupost del projecte és de
100.000 euros, amb un marge de 10.000 euros de gestio, que sera responsabi-
litat del patrocinador del projecte.
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Pressupost del projecte amb els marges de contingéncia i de gestié

1. Activitats

2. Paquets
de treball

3. Comptes
de control

4. Projecte

5. Marge de
contingéencia

6. Linia base

7. Marge
de gestio

8. Pressupost
projecte

Quadre electric Ma d’obra
8.000 € 2.000 €
L ]
Torn Eines { Electricitat Aire
50.000 € 20.000 € 10.000 € 5.000 €
L 1 L 1
+ Maquinaria J Instal-lacions
70.000 € 15.000 €
[ ]
v
85.000 €
5.000 €
90.000 €
10.000 €
100.000 €

Els marges poden ser:

e Marge de contingéncia: es tracta dels costos estimats que utilitzara el di-
rector de projectes per a gestionar els esdeveniments previstos perd no

certs, és a dir, el cost de les accions correctives del pla de riscos.

- Es el cost dels known unknowns (riscos coneguts).

— Correspon al cost de les accions correctives del pla de resposta dels

riscos.

- La seva gestio és del director de projectes.

e Marge de gestid: és un pressupost reservat per a canvis i riscos no plani-
ficats perd potencialment necessaris. Per tant, es tracta d'un marge desco-
negut i el director de projectes haura d’obtenir-ne 'aprovaci6é abans de
comprometre aquesta reserva. No forma part de la linia de base de cost
pero si del pressupost del projecte. No es distribueix ni com a pressupost

Esta inclos en la linia de base.

ni com a calculs del valor guanyat.

- Es el cost dels unknown unknowns (riscos no coneguts).

— La seva gestio és del patrocinador.

— No esta inclos en la linia base pero si en el pressupost.
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4.5. Planificacié de la qualitat

La planificacié de la qualitat implica identificar els requisits de qualitat i es-
tandards que son rellevants per al projecte o producte i com satisfer-los. La
planificaci6 de la qualitat ha de dur-se a terme en paral-lel amb altres processos
de planificaci6 del projecte. Les entrades procedents de I’abast del projecte, el
temps, els costos i els riscos son clau a I’hora de planificar la qualitat, i per a
definir que farem per a assegurar la qualitat dels lliurables i del projecte i com

ho controlarem.

Procés de planificacié de
la qualitat d’acord amb el
PMBOK®

En aquesta area, el PMBOK® no proposa cap metodologia nova, sin6 que és
compatible amb les metodologies conegudes més ampliament (ISO, TQM, Six
Sigma, etc.). Per tant, no es creu convenient ampliar aquesta area. De totes
maneres, la sortida principal d’aquest procés és el pla de gesti6 de la qualitat,
que descriu els estandards de qualitat que ha de seguir el projecte, les politiques
i els procediments de qualitat de 1'organitzacio, i com un equip de projectes

les implementara i avaluara.

4.6. Planificacio dels recursos humans

En el procés de planificacié dels recursos humans, haurem d’identificar, do-
cumentar i assignar els rols, les responsabilitats, les habilitats i els coneixe-
ments necessaris de tots els recursos del projecte, i definir quines seran les li-
nies d’informe del projecte per a tots els interessats. La seva sortida final és el

que es denomina pla de recursos humans.

Procés de planificacié dels
recursos humans d’acord amb
el PMBOK®

El pla de recursos humans hauria d’incloure la informaci6 segiient:

¢ Una llista del personal necessari per a executar el projecte, estructurada en
un organigrama que habitualment es denomina organizational breakdown
structure (OBS).

e Per a cada persona, un llistat de les tasques que ha de dur a terme.

¢ Una matriu de responsabilitats que combina les dues informacions ante-
riors, tal com es veura posteriorment.
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Un directori de tots els recursos humans implicats en el projecte. Aquesta
ésuna eina molt important en els projectes que es duen a terme en diverses
ubicacions i en els quals 1’equip no es coneix personalment.

El calendari dels recursos.

Dins el pla de personal, un sistema de reconeixement, una previsio
d’incorporacions i baixes, una descripci6 dels llocs de treball, el pla de for-
macio i el pla de contractaci6 de personal.

L'eina principal del procés de planificacio dels recursos humans és la ma-
triu de responsabilitats, que és la uni6 entre 'organigrama del projecte
(el qui) amb l’estructura de desglossament del treball (el que). Relaciona
el que s’ha de fer amb qui ho fara. En aquest cas, I'EDT sera una matriu
d’assignacio6 de responsabilitats en un ambit de paquets de treball i no de
tasques individuals. Rep el nom de RAM, responsible assignment matrix, i
també de RACI, que correspon a les inicials de rols que es poden assignar

en la matriu i que es concreten de la manera segiient:

Matriu d’assignacié de responsabilitats

-

WBS

OBS ]

-

I-_--_--_--_--_----
I---_--_-H-_--I-_----

> - L

bl R

Responsible: persona assignada com a responsable.
Accountable: persona que pren la decisi6 final.

Consulted: persona que s’haura de consultar abans de prendre una decisio.
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e Informed: persona que ha de ser informada sobre la decisio.

4.7. Planificacio de les comunicacions

Aquest procés implica determinar i planificar els requeriments de comunica-
cig, informaci6 i procediments en un projecte, és a dir, qui envia la informaci6
a qui, per que i quan. La comunicaci6 efectiva en un projecte implica fer la
comunicaci6 en el format correcte, en el temps indicat i amb l'impacte correc-
te. La comunicaci6 incorrecta pot portar a problemes com retards en el lliu-
rament dels missatges, comunicacié a 'audiencia inadequada o una falta de

missatge als interessats que necessitin la informacio.

Procés de planificacié de la comunicacié d’acord amb el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Project management plan .1 Communication .1 Communications
.2 Stakeholder reAgister requirements analysis management plan
.3 Enterprise environmental .2 Communication .2 Project documents

factors technology updates
4 Organizational process .3 Communication models

assets 4 Communication methods
.5 Meetings

Aquest procés també implica analitzar els canals de comunicacio, les necessi-

tats i les vies alternatives, és a dir:

e Qui necessita un tipus d’informacié i quin tipus és, i qui esta autoritzat

per a accedir a una determinada informacio.

¢ Quan es requerira una determinada informacio.

¢ On s’ha de guardar la informacié6 i en quin format.

e Com s’ha de recuperar la informacio.

e Si han de tenir-se en compte la zona horaria, les barreres del llenguatge i

les consideracions culturals.

Les eines i tecniques per utilitzar en aquest procés poden ser:

1) Analisi de requeriments de comunicacions: aquesta és una analisi de les
comunicacions als interessats del projecte, del tipus d’informaci6, del format i
del valor de la informacié. La informaci6 recollida mitjancant aquesta técnica
ajuda el director de projectes a planificar les comunicacions i a determinar els
requeriments de comunicacié. El director de projectes també ha de considerar
el nombre potencial de canals de comunicacié en un projecte per calcular-ne
la complexitat pel que es refereix a comunicacions. Aquest nombre de canals
es calcula amb la férmula seglient:
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(n—1)

N=T 1.2

Es a dir, en un projecte amb 10 interessats, deriva de 10(10-1) / 2 = 45 canals

de comunicaci6.

2) Tecnologies de la comunicacid: representen les tecnologies i metodologies
per a transmetre informaci6 entre els interessats del projecte. Aquestes poden
anar des de converses i reunions fins a documents escrits i altres materials

(agendes, bases de dades, llocs web, etc).

4.8. Planificacio dels riscos

Tradicionalment, es denomina risc respecte a la incertesa i a la falta
d’informaci6 o coneixement sobre un esdeveniment i les seves conse-
quiencies. No obstant aixo, 'enfocament del PMBOK® no és tan ampli i
es refereix a un risc sempre que aquesta manca d'informacio6 o coneixe-

ment tingui un efecte positiu o negatiu sobre els objectius del projecte.

Risc = Incertesa que afecta els objectius

«En tot projecte hi ha riscos i aquests poden portar a una crisi en el projecte.»
Pot ser que aquesta frase sembli excessivament dramatica, pero és la realitat
de la direcci6 de projectes. Suposar que no cal preocupar-se pels riscos perque
un projecte és petit o senzill, o perqué ja n’hem realitzat d’altres de semblants
en altres ocasions, és una mala idea, i treballar d’aquesta manera és una mala
practica. Igual que en altres arees de coneixement que ja hem comentat, cal
que el director del projecte analitzi els riscos. Després de 1’analisi pot decidir
no gestionar-ne cap, atés que no s’han justificat prou per a dedicar-los temps
i diners. No obstant aix0, aquesta decisi6 ha de sorgir després d’un estudi su-
ficientment objectiu de la realitat del projecte i el seu context.

El problema fonamental de la gesti6 de riscos rau en la incertesa associ-
ada als mateixos riscos. En general, és dificil disposar d’informacio6 su-

ficient i valida per a eliminar aquesta incertesa.

Parlem de riscos com a esdeveniments negatius per al projecte, pero també cal
preocupar-se de les oportunitats o els esdeveniments positius, el tractament
dels quals és molt similar al que presentarem ara solament per als riscos ne-

gatius.
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La gestio de riscos és un procés sistematic i proactiu orientat a maximitzar la
probabilitat i les conseqiiéncies de les oportunitats i minimitzar la probabilitat
i les conseqiiéncies negatives de les amenaces. La gestio dels riscos s’ha con-
vertit en un dels processos clau per a desenvolupar correctament els projectes.
Els seus objectius principals son els segiients:

Identificar els riscos.

e Determinar l'exposici6 global al risc i la contribucié individual de cadas-

cun.

e Prioritzar els riscos en funci6 de la seva gestio.

e Desenvolupar accions efectives de gestio del risc i el seu trasllat al pla.

El PMBOK® distingeix principalment els processos segiients:

¢ Identificar els riscos: determinar quins riscos poden afectar el projecte i

documentar-ne les caracteristiques.

e Analitzar qualitativament els riscos: prioritzar els riscos combinant-ne

la probabilitat i impacte.

e Analitzar quantitativament els riscos: analitzar numeéricament ’efecte
dels riscos en els objectius del projecte.

e DPlanificar les respostes dels riscos: el procés de desenvolupament
d’opcions i accions per a reduir les amenacar i millorar les oportunitats.

4.8.1. Identificar els riscos

Per a fer aquesta identificacié és convenient que, en la mesura en queé sigui
possible, participin tots els interessats, fonamentalment el director i el seu
equip de treball. No obstant aix0, també el patrocinador, el client i altres in-
teressats poden aportar informaci6 rellevant sobre els riscos. La identificacio
de riscos és un procés que s’haura d’anar repetint de manera periodica, ates
que els riscos depenen d'un conjunt de factors interns i externs al projecte
que, amb el temps, van canviant. Per aquest motiu, el procés de control de
riscos també ha d’'incorporar com a objectiu la identificacié de nous riscos.
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Procés d’identificaci6 dels riscos segons el PMBOK®

rE—

.1 Risk management plan .1 Documentation reviews .1 Risk register
.2 Cost management plan .2 Information gathering
.3 Schedule management techniques
plan .3 Checklist analysis
4 Quality management plan .4 Assumptions analysis
.5 Human resource .5 Diagramming techniques
management plan .6 SWOT analysis
6 Scope baseline .7 Expert judgment
.7 Activity cost estimates (& J
.8 Activity duration
estimates

.9 Stakeholder register

.10 Project documents

.11 Procurement documents

.12 Enterprise environmental
factors

.13 Organizational process
assets

N\ J

Aixi mateix, és igualment important descriure un risc de manera correcta per
a evitar la confusi6 entre la causa i la conseqiiencia. Per aquest motiu, utilit-
zarem la tecnica del metallenguatge per a identificar-lo correctament. Aquesta
técnica defineix una estructura de frase que ens permet diferenciar correcta-
ment el risc, la causa i la conseqiiencia:

Per una causa, apareix un risc que provoca una conseqiiencia.

La causa ha de ser un fet. Per tant, aquest no pot ser incert, sin6 que hem de
tenir la certesa que succeira durant el projecte. Per exemple, per a construir la
planta de produccié necessitarem un permis d’'inici d’obres de I’Ajuntament.
Per aquesta causa, podem tenir diversos riscos associats: que ens atorguin el
permis més tard del que haviem previst; que ens el deneguin; etc. Cadascun
dels riscos que hagim identificat ens portara a una conseqiiéncia diferent. El fet
que el permis trigui més del previst tindra com a conseqiiencia una desviacio
de la planificaci6 i, segons el temps que tardi, potser fins i tot una desviaci6é
de costos. Si ens deneguen el permis, la conseqiiéncia sera la cancel-laci6 o el
replantejament del projecte.

En el moment d’identificar els riscos, s'identifiquen també les causes i conse-
quencies. En molts casos, quan hagim de plantejar-nos estratégies per a mi-
llorar o minorar els riscos, aquestes seran sobre les causes i conseqiiencies, i
no sobre els riscos en si mateixos, que son imprevisibles per la seva propia

naturalesa.

L'exemple segilient pot ser una taula d’'identificacio de riscos:

Taula 12. Exemple d’identificacié de riscos

ID Causa (fet) Risc (incertesa)

Conseqiiencia (possible efecte)
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ID Causa (fet) Risc (incertesa) Consegqiiencia (possible efecte)

Quins sén els factors que amenacen la capacitat de lliurar els objectius que
s’han promes? El punt inicial és la incertesa de no saber qué pot passar. Es una
altra manera de dir que molts aspectes dels projectes no es poden predir, a
pesar que fem tots els esforcos per a controlar-los.

Des del punt de vista dels processos de gestio del projecte, les arees d’incertesa

més comunes son les segiients:

e Estimacions de cost: respecte a les probabilitats de compliment i les limi-

tacions de pressupost.

e Estimacions de temps: respecte a les probabilitats de compliment o no
de dates.

e Ambit: comengcant per les hipotesis del projecte, que sén una font impor-
tant de risc. També els lliurables i els paquets de treball (EDT) poden ser
una font de riscos en funci6 de la seva capacitat per a definir clarament el
treball i les probabilitats que hi hagi canvis en 1’abast del projecte.

¢ Interessats: especialment els que son clau per a definir 1’abast.

¢ Plans de gestié de costos: cronograma i qualitat respecte a determinades
exigencies o marges que els plans poden aportar.

¢ Recursos: quantitat, qualitat, disponibilitat, responsabilitat i altres aspec-
tes dels recursos assignats al projecte.

Aquesta identificacié pot recolzar en elements com plantilles, llistes, estu-
dis, entrevistes, altres projectes, pluges d’idees, DAFO, llicons apreses, judicis
d’experts i altres; en definitiva, documents sobre 1’estructura i el coneixement
de 'organitzaci6 (factors ambientals i actius). A continuacio, se n’enumeren

alguns:

e Tecniques de recollida d’informaci6: tecniques com pluja d’idees, Delp-

hi, entrevistes o analisis de causes principals en soén algunes.
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e Diagrames: com per exemple, diagrames de causa/efecte (Ishikawa/Fish-
bone), grafics de procés i diagrames d’influéncia.

e Suposicions i limitacions: aquesta tecnica parteix de les suposicions i li-
mitacions que hem descrit en el projecte per situar-les com a possibles ris-
cos del projecte.

e Analisi DAFO: o en anglés SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and
threats), examina el projecte des de cadascuna d’aquestes perspectives per:
— identificar oportunitats del projecte,

— identificar les amenaces.

e Risk breakdown structure (RBS): és una teécnica que utilitza la mateixa
estructura de 'EDT pero amb les possibles causes de riscos. Normalment,
es parteix d'una plantilla estandard i es va aprofundint en cadascuna de
les branques per anar identificant riscos. En la imatge segiient podem veu-
re una plantilla estandarditzada amb una separaci6 inicial en quatre ele-

ments principals.

Risk breakdown structure (RBS)

T

| Riscos técnics | | Riscos de gestio | | Riscos comercials | | Riscos externs |
Definicié N Direccié ~ Acords || Legislacié
de I'abast de projectes ] i condicions Tipus de canvi
contractuals
Definicié Direccio -
dels requisits L | de programes || Ad_qwsmlons I Instal-lacions/lloc
o portafolis internes
Estimacions, | | Mediambient/
o Sluerekfieons | ; Direccio = Proveidors clima
i limitacions d’operacions
— Competidors
— Processos técnics —| Organitzacio —  Subcontractistes
. Estabilitat gl DomERE
| Tecnologia ] Recursos - .
del client

Colslaboracions
i joint ventures

I Interficies tecniques | Comunicacié —

4.8.2. Analitzar qualitativament els riscos

El pas segiient consisteix a qualificar la magnitud dels riscos identificats.
Aquest és un procés costos que ajuda a limitar de manera adequada la llista de
problemes potencials. Amb la qualificaci6, aconseguirem prioritzar els riscos
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identificats, en general combinant la probabilitat i I'impacte d’aquests riscos,
de manera que ens centrarem en els riscos prioritaris i deixarem la resta com
a riscos desconeguts.

Procés d'analisi qualitativa dels riscos d’acord amb el PMBOK®

.1 Risk management plan
.2 Scope baseline
.3 Risk register

A Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

Tools & Techniques

.1 Risk probability and
impact assessment

.2 Probability and impact
matrix

.3 Risk data quality
assessment

A Risk categorization

Outputs

.1 Project documents
updates

5 Risk urgency assessment
6 Expert judgment
g

En aquesta prioritzacié intervé la probabilitat que es produeixi el risc i
I'impacte d’aquest sobre els objectius del projecte (costos, cronograma, abast,
qualitat, etc.), pero també podem utilitzar altres factors, com el termini, per a
neutralitzar el risc, les tolerancies de 1'organitzacié executant, les repeticions
possibles del risc, entre d’altres. Reiterem que aquesta avaluacio té un caracter
totalment subjectiu. En aquest sentit, aqui adquireixen un gran valor les nor-
mes i els criteris que 1'organitzacié hagi definit per a gestionar riscos amb la
finalitat de suavitzar aquesta subjectivitat.

Es bastant habitual el fet que la concrecié d’aquesta analisi es plasmi en una
matriu de P/I (probabilitat enfront d’impacte), amb colors diferents per a ca-
dascuna de les zones que quedarien definides com a més prioritaries (alta pro-
babilitat d'impacte) o menys prioritaries (baixa probabilitat d’impacte). La pri-
oritzacio i els criteris alimentaran i actualitzaran el registre de riscos, que sera

una entrada per als processos posteriors.
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Probabilitats enfront d’impacte

Exposicio al risc

Probabilitat

Impacte

A: Ignorar Reactiu
B: Incloure com a suposicions M Proactiu
C: Acceptar o transferir

D: Evitar

Les seglients son estratégies de resposta als riscos:

e Ignorar. Enfront de riscos amb P/I molt baixa, cal ignorar el risc, pero

sense deixar de fer-ne un seguiment per si hi ha canvis en la P/I.

¢ Fer suposicions. Davant de riscos amb alta probabilitat i baix risc, hem de

tractar-los com si fossin suposicions del projecte.

e Acceptar o transferir. Davant de riscos d’alt impacte i baixa probabilitat,
es recomana l'estratégia de transferir-los o, simplement, acceptar-los.

e Evitar. En riscos amb el nivell més elevat d’exposicid, I'estrategia és elimi-
nar-los.

- Gestionar reactivament: actuar d’'una manera reactiva solament en
el cas que es doni el risc. També es recomana fer accions preventives
per millorar el risc, perd no caldria considerar accions correctivas, ja
que el grau d’exposicio és relativament baix.

- Gestionar proactivament: actuar d'una manera proactiva i prévia al
fet que es doni el risc. Per tant, es recomana tant prendre accions pre-
ventives com considerar accions correctivas.
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4.8.3. Analitzar quantitativament els riscos

Aquest procés consisteix a analitzar de manera numerica 1'efecte dels riscos
identificats prioritzats, per tenir un possible impacte significatiu sobre el pro-
jecte. Analitza amb métodes quantitatius I’efecte d’aquests riscos i els assigna
una qualificacié numerica per prendre decisions. Una analisi numeérica no tin-
dra cap sentit si no disposem de dades prou valides per a dur-la a terme.

Procés d'analisi quantitativa dels riscos d’acord amb el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Risk management plan .1 Data gathering and .1 Projectdocuments
.2 Costmanagement plan representation updates
.3 Schedule management techniques
plan .2 Quantitative risk analysis
4 Risk register and modeling techniques
.5 Enterprise environmental .3 Expert judgment
factors
6 Organizational process
assets

Les segiients son tecniques per a dur a terme una analisi quantitativa dels

riscos:

1) Analisi de Montecarlo: es tracta d'una simulacié que permet avaluar el
risc global del projecte, la probabilitat d’acabar-lo en un dia o amb un cost
especific, la probabilitat que una activitat estigui en el cami critic, etc. Es una
técnica que es basa en ’estadistica i simula possibles escenaris per a arribar a un
escenari final desitjat amb la probabilitat que sigui cert. S'utilitza en projectes
amb un alt capital d’inversio.

2) Analisi del valor monetari esperat (arbre de decisions): calcula el resul-
tat mitja quan el futur planteja diversos escenaris que poden succeir o no. El
valor monetari esperat es calcula multiplicant el valor de cadascun dels valors
possibles per la seva probabilitat d’ocurréncia i sumant els resultats.

EMYV = Probabilitat X impacte 1.3

En la figura segiient es pot veure com s’utilitza I’analisi del valor monetari
esperat per a prendre una decisi6é entre innovar en el desenvolupament d'un
nou producte o millorar l'existent. Si innovem, el cost d’inversi6 és de 120
euros i, si el millorem, és de 50 euros. En ambdues decisions tenim els matei-
X0s escenaris possibles: una alta o baixa demanda del producte amb la matei-
xa probabilitat. En la decisi6 d’innovar, si tenim una alta demanda, tindrem
uns ingressos de 200 euros i, per tant, un benefici de 80 euros. Si hi hagués
poca demanda, els ingressos serien inferiors (90 euros), i el benefici total seria
negatiu (30 euros). En la decisié de millorar, si tenim una alta demanda els
nostres ingressos seran de 120 euros i, per tant, disposarem d’un benefici de
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70 euros. Si hi hagués poca demanda, els ingressos serien inferiors, 60 euros,
i el benefici total seria de 10 euros. Si calculem I'EMV de cada decisi6, obtin-

drem el segiient:

Decisi6 d’innovar: 80€ X 65%—-30€ x35%=41,5€ 1.4

Decisi6 de millorar: 79€ X 65%+10€ X35%=49¢€ 1.5

Per tant, 'eina ens ha servit per a arribar a la conclusié que la decisi6 de millo-
rar és la més rendible davant aquests escenaris. Aquesta eina té una multitud

d’aplicacions, no solament en la quantificaci6 de riscos.

Valor monetari esperat (arbre de decisions)

—{  Innovar

Innovar _‘
o millorar

—{  Millorar

@ Nus de decisid
@ Nus de probabilitat

Fals

120 €

Veritable

50 €

Alta 65%
demanda

200 €

EMV nus de decisio: 41,5 €

Poca 35%
demanda 90€
Alta 65%
demanda 120 €
EMV nus de decisio: 49 €
0,

Poca 35%
demanda 60 €

4.8.4. Planificar les respostes als riscos

Una vegada identificats, avaluats i prioritzats els riscos, per als més importants
cal desenvolupar opcions i accions amb 1’objectiu de millorar les oportunitats
i minimitzar les amenaces als objectius del projecte. Aquestes accions poden
requerir 'assignaci6é de recursos economics i humans, o modificar el crono-
grama o el mateix pla de gesti6 del projecte. Es habitual assignar una persona
com a responsable d’aquest risc i que s’encarregui de gestionar-ne les respostes

il’evolucié.

80 €

30 €

70 €

10€
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Planificaci6 de respostes als riscos segons el PMBOK®

.1 Risk management plan
.2 Risk register

Tools & Techniques

.1 Strategies for negative
risks or threats

.2 Strategies for positive
risks or opportunities

Outputs

.1 Projectmanagement plan

updates

.2 Projectdocuments

updates

.3 Contingent response
strategies
A4 Expert judgment

Amb freqiiencia, es poden aplicar diversos tipus de respostes i sera necessari
que el director de projectes seleccioni les més adequades en cadascun. Igual-
ment, les organitzacions poden disposar d'informaci6 suficient sobre les res-
postes possibles i la seva aplicabilitat, de manera sistematitzada o com a infor-

maci6 historica d’altres projectes.

En cas que els riscos siguin negatius:

e Evitar: canviant el pla del projecte, de manera que s’elimini 'amenaca.

e Transferir: en aquest cas no s’elimina el risc, siné que s’encarrega a una
tercera persona de l'organitzacié que li faci front.

e Mitigar: tant si son accions preventives per a mitigar la probabilitat que

succeeixi com de contingéncia per a mitigar 'impacte.

e Acceptar: quan no és possible dissenyar respostes efectives o aquestes no
s6n rendibles.

En canvi, quan els riscos sén positius:

e Explotar: per assegurar-se que 1’'oportunitat es fara efectiva, modificant el
pla del projecte.

e Compartir: de manera que a un tercer més preparat per a fer-ho se li as-

signa tota 'oportunitat o una part d’aquesta.

¢ Millorar: de manera que s’actua sobre la probabilitat o 'impacte, per in-

crementar el que efectivament succeeixi o el benefici quan es produeixi.

e Acceptar: quan no és possible dissenyar respostes efectives o aquestes no
son rendibles.

Diferenciarem les respostes prévies a 1’ocurrencia del risc, que sén preventives
i que per tant s’han d’incloure en el pla del projecte —en el pla preventiu-,
de les respostes de contingéncia, les quals es fan efectives solament en cas que
determinats senyals o certs indicadors mostrin que es pot produir el problema.
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En aquests casos, cal definir de manera detallada com es faran el seguiment i
el control dels disparadors. Aquestes activitats solament es duran a terme en
el cas que s’arribi al detonador i, per tant, no s'inclouen en el pla del projecte.

Dins de la planificacié de costos, tal com hem vist, s’han d’haver establert
reserves per a fer front a aquestes contingencies, que cal usar, mantenir o reduir
segons l'avancg del projecte. La contingencia s’ha de considerar com a part
del projecte fins que el temps i els avancaments d’aquest no demostrin que
el risc i la incertesa s’han reduit o han desaparegut. En aquest moment, les
partides reservades per a contingencies han de tornar al pressupost general del
projecte. Per aquest motiu, el pla de contingencia s’ha de revisar al llarg de
tot el projecte.

Per a cada resposta de contingencia, farem una estimacio6 del seu cost, i el cost
total del marge de contingencia sera la suma d’aquests costos en funci6 de les
seves probabilitats d’ocurréncia.

n
Marge de contingencia =2COSt contingénciarisc . X probabilitat ocurlrénciarisc ;
i-1

En la taula segiient, es pot veure l'estratégia de tres riscos que comparteixen la
mateixa causa: I'adquisicié de nova maquinaria. Per al primer risc, I’estrategia
de transferéncia del retard sera la signatura d'un contracte amb beneficis pel
compliment del lliurament o lliurament previ. L'estratégia de mitigacio sera
la mateixa en els tres riscos. En la seleccio del proveidor, el compliment dels
lliuraments i la qualitat tindran un pes significatiu.

1.6

Estratégia

I I B I L L e B e e e T

Seleccio del fabrica-
dor amb criteris de

Retard

o & e | Gommm Retard en fiabilitat de lliurament
P la instal-la- - . Contracte amb incen-
ment de de nova L .. Mitigari - B
1 s ci6 de la 2 3 6 Instalslacié . tius de compliment del
la nova magquinaria - transferir ;
EREE maquinaria lliurament
q Disminucié de Ia
probabilitat
g:?:ﬁ';i; Falta de Seleccio del
AT [ m— capacitat fabricant amb criteris
a P enla Posada L de qualitat
2 per sota de nova o 2 3 3 Mitigar S
i g maquinaria linia de . en marxa Dlsmlnuc!q de
pacitat produccié la probabilitat
requerida
Nivell .
de qualitat 2‘;\;:&:: de Seleccio del
dela Compra o — fabricant amb
8 maquinaria de nova per i 2 2 4 Instalslaci6  Mitigar  criteris de qualitat
per sobre  maquinaria per s Disminucio de
del nivell .
dels . la probabilitat
requerit

requisits

1 3 3
1 3 3
1 2 2
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En la taula segiient, es pot veure el pla de resposta dels tres mateixos riscos.
En el primer risc, retard en el lliurament de la maquinaria, les accions preven-
tives estarien enfocades a incentivar el fabricador a complir el termini de lliu-
rament i a dur a terme un seguiment de l'estat. Al mateix temps, confirmari-
em la possibilitat de disposar de maquinaria de substituci6. En els dos riscos
segiients, capacitat o nivell de defectes per sota dels requisits, el pla preventiu
és el mateix: dur a terme una prova d’acceptaci6 prévia a 'enviament. Els tres
riscos comparteixen el mateix pla de contingeéncia, és a dir, la preparaci6 de
la instal-lacié d'una maquina de lloguer provisional fins que se solucionin els

problemes de retard, capacitat o qualitat.

Pla de contingéncia

.

Contracte
amb
beneficis pel Dep.
lliurament Compres 2M
avancat 28/1/13
M. Garcia Peticio
Retard i Informe oferta
en el lliura- Compra la instalela- setmanal maquina de
1 mentde  denova % 1 3 3 Installacic delestatal lloguer ~ 100€
la nova maquinaria - L e fabricant Dep. En- i instal-lacio
maquinaria q Nyt i desinstalla-
Confirmacio cio
proveidors X GEe 2W
de ma- 15/3/13
quinaria de
substitucio
de lloguer Dep.
Ingenieria
R. Ortas
Capacitat
de la nova Falta de ,
s - Prova d’ac-
magquinaria Compra capacitat Posada st Comanda
2 persota de nova enla 1 3 3 e rgvia a de la maqui- 5.000 €/M
de la maquinaria linia de p ) na de lloguer
. - I'enviament
capacitat produccio
id
requerida aw
22/3/13
Nivell de Nivell de Comanda i
qualitat
defectes de dur a terme
eI e roduccio instalslacio i
3 maquinaria de nova p 1 2 2 Instal*lacié . .. 3.000 €
. .. persobre desinstal+lacié
per sobre  maquinaria . L
dels del nivell de la maquina
- requerit de lloguer
requisits

4.9. Planificacio de les adquisicions

La planificacié de les adquisicions consisteix a documentar les decisions de
compra del projecte i especificar el procés d’adquisicié de lliuraments (pro-
ductes, serveis o resultats) fora de 1’'organitzacié executora. En aquest procés,
I’equip identifica els lliurables que poden o han de ser satisfets millor d’'una
banda externa i els que poden ser satisfets internament. L'equip de projecte
decideix qué comprar, per queé comprar i quan va sera necessari (per exemple,
quants recursos addicionals). Per aixo0, la planificacié del projecte és una en-
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trada important a I'hora de planificar les adquisicions, atés que el calendari de
les adquisicions ha d’alinear-se amb els periodes de treball planejats i les dates
de finalitzacio6 dels lliuraments.

Procés de planificacié de les adquisicions segons el PMBOK®

Tools & Techniques Outputs

.1 Project management plan .1 Make-or-buy analysis .1 Procurement
.2 Requirements .2 Expertjudgment management plan
documentation .3 Market research .2 Procurement statement
.3 Risk register A4 Meetings of work
A4 Activity resource .3 Procurement documents
requirements A4 Source selection criteria
5 Project schedule .5 Make-or-buy decisions
6 Activity cost estimates .6 Change requests
.7 Stakeholder register .7 Project documents
.8 Enterprise environmental updates
factors . J
.9 Organizational process
assets
J

D’altra banda, és on es prenen les decisions de «fer o comprar» (make or buy)
i es consideren possibles venedors.

La sortida principal d’aquest procés és el pla de gestié de les adquisicions,
que descriu principalment com es van adquirir els béns o serveis necessaris i
acordats. Es a dir, pot incloure el segiient:

e Tipus i categories de contractes per utilitzar. Per exemple:
— A preu fix (fixed-price, FP): contractes en els quals el comprador paga
al venedor un preu fix per un producte o servei identificat en un con-
tracte. Aquests contractes poden incloure també incentius financers

per a aconseguir o excedir els requeriments.

— Contracte reemborsable (cost reimbursable contract): contractes en els
quals el comprador paga al venedor els costos en que incorre. En aquest
cas, al principi es fa una estimacio dels costos i el venedor s'hi ha de

mantenir a dins tret que el comprador aprovi la desviacio.

— Contracte per temps i materials (time & materials, T&M): en aquest
tipus, normalment el comprador presta serveis al venedor sobre la base
del nombre d’hores treballades.

e Sis’utilitzara un sol criteri d’avaluacio de les estimacions o si aquestes seran
completament independents.

e Documents d’adquisicions, com per exemple sol-licitud d’informacio (re-
quest for information, RFI), sol-licitud de propostes (request for proposal, RFP),

sol-licitud de preu (request for quotation, RFQ), etc.

e La gesti6 dels proveidors.
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e Els temps de lliurament (leadtime) requerits per a cada adquisicio.

e Restriccions, assumpcions i riscos que afectin les adquisicions.

e Llista de proveidors prequalificats.

e Criteris de selecci6 dels proveidors.

4.10. Planificacio dels interessats

Aquest procés hauria de desenvolupar diferents estrategies i ser una ampliacio
del procés d’iniciacié per a abordar els interessats durant el cicle de vida del
projecte. Aquest és un procés nou en la cinquena versié del PMBOK® i guarda
molta relacié amb el descrit en l'apartat de la planificaci6 de comunicacions.
En aquest punt, el registre dels interessats del procés d’«identificacio dels in-
teressats» és també una entrada clau.

Procés de planificacié dels interessats d’acord amb el PMBOK®

Tools & Techniques

.1 Project management plan .1 Expert judgment .1 Stakeholder management

.2 Stakeholder register .2 Meetings plan

.3 Enterprise environmental .3 Analytical techniques .2 Project documents
factors updates

.4 Organizational process
assets

La sortida principal d’aquest procés és el pla d’interessats, en que essencial-
ment s’'identifiquen les estrategies de gestio requerides per a gestionar els in-
teressats i les seves expectatives, reduint el nombre de conflictes entre ells. Un
pla de gesti6 dels interessats del projecte podria incloure la informacio segiient:

¢ Nivell actual i desitjat de posicionament de l'interessat en el projecte i

accions per a maximitzar el seu suport al projecte.

e Requeriments i estratégia de comunicacio. A partir de la informaci6 de
I'interessat de qué disposem, cal desenvolupar una estrategia per a gesti-
onar les seves expectatives i millorar la seva acceptaci6 dels objectius del

projecte i la seva implicacié en aquest.

e Gestid del canvi. Haurem de definir la gestié de l'interessat quan es du-
guin a terme canvis en el projecte i mostrar d’'una manera eficient la ma-
nera en que el canvi s'integra en el projecte. Els passos necessaris per a
gestionar el canvi amb els interessats son els segiients:

— Identificar els interessats afectats pel canvi i asegurar-se que s6n cons-
cients del canvi i hi donen suport.
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- Comunicar als interessats la necessitat del canvi, el proposit i els re-

cursos que es necessitaran.

— Definir objectius i un pla per al canvi, i efectuar un seguiment
d’aquests objectius.

— Obtenir i avaluar la retroalimentaci6 dels interessats.

¢ Gestio de conflictes sobre les necessitats i expectatives dels interessats. Cal
definir com es resoldran els possibles conflictes d’interessos. Per a evitar el
risc de conflictes, es recomanen els passos segiients:
— Comprometre’s amb una comunicacié permanent amb els interessats

al llarg de tots els cicles de vida del projecte.

— Incrementar la transparencia del projecte a tots els interessats al llarg
de tot el cicle de vida.

- Gestionar les dependéncies i desenvolupar maneres de visualitzar el
progrés del projecte.

- Dedicar temps tant als plans de transicié com a la planificacié dels

kick-offs o llancaments dels projectes.

La taula seglient mostra una aplicacié de la taula presentada en el procés
d’identificacié dels interessats. Cal tenir en compte que, en determinats pro-
jectes, la planificacié dels interessats es pot fer formalment (tal com hem ex-
plicat aqui) o informalment, i el nivell de detall pot adaptar-se a les necessitats
del projecte.

Taula 13. Planificacié d’interessats

Interessats

Nom  Posici6 ini- Accions per a arri- Necessitats de Comunica- Métode de Preocupa-
cial/final bar a la posicio final comunicacié cié primaria comunicacié cions clau
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