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Introduccion

“Aunque es mi intencién dedicar todo un tratado a la descripcién de este Imperio, qui-
siera sin embargo, entretanto, brindar al curioso lector algunas ideas generales.”

Jonathan Swift. Los viajes de Gulliver, parte I, cap. VI

La mayor parte de los participantes en programas homologados (grados y pos-
grados) y propios de los Estudios de Informética, Multimedia y Telecomuni-
caciones de la UOC ha recibido una formacién en gestiéon de proyectos. Con
el despliegue del Espacio Europeo de Educacién Superior (EEES), la UOC hizo
una apuesta por incorporar esta disciplina como una materia transversal y co-
mun a la mayoria de sus programas, de acuerdo no solo con las tendencias de
las universidades avanzadas y sociedades cientificas en todo el mundo, sino
sobre todo con la demanda de la sociedad, las profesiones TIC y las empresas.
Segtn las encuestas disponibles, los jefes de proyecto son de forma consistente
la segunda profesion mas demandada entre las profesiones TIC, tras los desa-
rrolladores de aplicaciones.

Nuestra vision fue proporcionar un método general y coman para cualquier
clase de proyecto, separado de las metodologias de produccién o ejecucion de
un producto concreto, sea una aplicaciéon a medida para moviles, la implan-
tacion de un ERP, el despliegue de una red Wi-fi o la virtualizaciéon de una
granja de servidores en la nube, por poner ejemplos muy diferentes. La opcién
fue adoptar el PMBOK (project management body of knowledge) del PMI (Project
Management Institute) como el estdndar de facto de la profesién, primero en
América y, paulatinamente, también en Europa, y establecer los niveles de
competencias en gestion de proyectos propios de un nivel basico o introduc-
torio (que aplicamos en los grados y en algunos programas propios) y un nivel

avanzado (que se usa en la mayoria de los masteres oficiales).

Un trabajo final tiene todas las caracteristicas de un proyecto, como vamos
a ver en este modulo. La mayoria de los estudiantes han recibido formacion,
al menos basica, en esta materia y la aproximaciéon que proponemos en este
modulo y el siguiente es adaptar y concretar, de una forma practica, el uso del
método para la gestion del trabajo final alineado con los objetivos, el alcance
y los criterios de éxito que se persiguen con la elaboracién del trabajo final y
que se han presentado en el médulo “Introduccioén al trabajo final”.

En este médulo, hacemos un resumen y un recordatorio de los conceptos y
principios fundamentales de la gestiéon de proyectos, tal como la hemos en-
tendido en nuestro método de referencia a lo largo de los programas, y los
ponemos en relacién con los objetivos y contenidos de un trabajo final.

Nota

De hecho, este médulo es un
resumen de los materiales de
la asignatura de “Gestién de
proyectos” de Pere Mariné y
José Ramén Rodriguez.
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Objetivos

En este médulo, pretendemos proporcionar una visiéon general de un proyecto
y de la gestion de proyectos como metodologia y disciplina, de sus principa-
les componentes y procesos, y poner todo ello en relacién con los objetivos,
contenidos y productos del trabajo final. En concreto, al finalizar su estudio
estaréis en disposicion de:

1. Entender qué es un proyecto, sus caracteristicas y componentes, frente al
resto de las operaciones ordinarias de la empresa.

2. Mostrar las peculiaridades de los proyectos TIC frente a otras clases de

proyectos en las organizaciones humanas y las empresas.

3. Establecer y definir las dimensiones principales de un proyecto: los obje-
tivos y requerimientos, los plazos de ejecucién y los recursos y costes aso-

ciados.

4. Establecer los factores que son criticos para el éxito o el fracaso de un pro-

yecto.

5. Entender las fases del ciclo de vida (o grupos de procesos de gestion, segin
la terminologia del PMBOK) de cualquier proyecto, sus objetivos, procesos
y resultados, asi como las dreas o &mbitos de conocimiento de la gestion
de proyectos.

6. Alinear los objetivos, procesos de gestion y productos del trabajo final con
los conceptos, principios y procesos de gestion del método general de ges-
tién de proyectos.
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1. Introduccion a la gestion de proyectos

La mayoria de los textos de gestion de proyectos, asi como muchos manuales
generales de gestion de las TIC, comienzan por los fracasos, fallos y errores
en los proyectos TIC en general. Se dice que mas del 50% de los proyectos
informaticos no responden a los objetivos que tenian planteados o han tenido
desviaciones significativas de tiempo o de coste. Segan algunos autores, esta
cifrallega al 70%, mientras que otros autores mas moderados opinan que estan
sobre el 30%.

El Standish Group elabora estudios periédicos sobre la salud de la gestion de
proyectos en todo el mundo y, aunque es perceptible un cierto proceso de me-
jora, todavia se cancela un porcentaje significativo de proyectos y la mayoria
presentan desviaciones de tiempo y de coste que para el profano pueden pa-

recer incomprensibles e insoportables.

En efecto, gestionar con éxito proyectos en general, y los que comportan el
uso de tecnologias de la informacién y la comunicacion, es cada vez mas difi-
cil porque supone mayores niveles de exigencia (en términos de tiempo, cos-
te y calidad). Pero también son mayores los niveles de riesgo y complejidad,
derivados del tamafio, la multidisciplinariedad y el cambio tecnolégico: se re-
quiere no solo habilidades técnicas, sino también de gestion de las personas y
la propia organizacién. Estas habilidades de gestion se aplican tanto al cliente
(cliente, usuarios e interesados) como al equipo de proyecto (profesionales de
diferentes departamentos o empresas con diferentes habilidades, técnicas o no
técnicas) que se involucran en un proyecto tnico.

Nuestra vision de la disciplina es que actualmente la gestion de proyectos re-
quiere profesionales y habilidades mestizas, que tienen una vertiente técnica
y una vertiente de gestion.

Referencias

La gestion de proyectos es la disciplina de conocimiento y experiencia bibliograficas

que permite planificar, organizar y gestionar proyectos, lo que compor-
L Project Management Body of
ta, principalmente, dos temas: Knowledge

Goal Directed Project Mana-
e Asegurar que los proyectos se completan de manera satisfactoria y gement

que se consiguen sus productos y resultados Gltimos. HulEEE

e Trabajar de manera que se pueda predecir y controlar su evolucion,
responder a los cambios y explicarlo satisfactoriamente al cliente y
al equipo de trabajo.


http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx
http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx
http://www.gdpm.com
http://www.gdpm.com
http://www.prince2.com/
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Modelos de referencia: el PMBOK

El marco conceptual y metodoldgico de estos materiales se basa principalmente en el
PMBOK, en su dltima edicién (la cuarta, publicada el 31 de diciembre del 2008) y, par-
cialmente, por los aspectos de organizacién, comunicacién y gestién de los interesados,
en el Goal Directed Project Management, que han sido adoptados por Prince2, el otro
estdndar de referencia de la profesion. Estas metodologias proporcionan una referencia
o lenguaje comun para la gestion de proyectos y un conjunto de buenas practicas, pero
el profesional experto debe reflexionar y adaptarlas a cada situacién y proyecto.

El PMBOK se estructura en cinco grupos bésicos de procesos para la gestion de cualquier
tipo de proyecto (que coinciden a menudo con las fases del ciclo de vida basico de mu-
chos proyectos TIC), nueve areas o ambitos de conocimiento (temas, o grupos de temas,
que hay que gestionar dentro del proyecto) y 42 procesos especificos. Cada proceso esta
compuesto por unos inputs (documentos, planes, resultados de una fase anterior, entre
otros), unas herramientas y unas técnicas, que se aplican para trabajar sobre estos inputs,
y unos outputs (productos resultantes). El resultado es un conjunto de documentos prin-
cipales, se podria decir que bésicos o imprescindibles, y muchos otros documentos o ins-
trumentos complementarios.

En diciembre del 2008, PMBOK lanz6 la cuarta edicion del estandar, que es la que vamos
a usar aqui. La publicacién de la quinta edicién, con algunos cambios significativos, en
especial en el apartado de gestion de los interesados, estaba prevista para diciembre del
2012.

1.1. Definicion de proyecto

Un proyecto es un empefio temporal llevado a cabo para crear un pro-

ducto, servicio o resultado tnico.

Nota

Muchas actividades de la vida diaria (por ejemplo, organizar una excursién, construir
una cabafia, llevar a cabo una mudanza o estudiar una carrera) son en realidad proyectos.
Y, cada vez mas, las empresas excelentes organizan sus procesos y funciones en forma
de proyectos. Las caracteristicas anteriores distinguirian el modo proyecto de las demas
actividades o procesos que constituyen las operaciones ordinarias de la empresa (el modo
operacion).

Para entenderlo mejor:

¢ Un proyecto es un proceso, es decir, un conjunto de actividades interre-
lacionadas, en las que se transforman un conjunto de recursos (inputs) en
un conjunto de resultados (outputs) que tienen un sentido para alguien
(un cliente).

e Un proyecto tiene un objetivo. Normalmente, el resultado u objetivo es
también un proceso, o la transformacién de uno que ya existe, sea este el
calculo de la némina, los resultados de las Olimpiadas o la produccién de

una nueva lavadora.

e Un proyecto tiene una duracion, un inicio y un final. La temporalidad
es quiza el elemento clave y diferencial de un proyecto frente a otra clase
de proceso.
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e Un proyecto es tinico y diferente. Frente a las operaciones repetitivas, pro-
pias de la mayoria de los procesos empresariales, cada proyecto es tnico
e irrepetible.

e Un proyecto es multidisciplinar, involucra recursos y habilidades de dife-
rentes partes de la organizacién y diferentes habilidades personales y pro-
fesionales.

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

e Un proyecto es un encargo especifico, dirigido y ad hoc, que una organi-
zacion hace a un grupo interno o externo de personas, que se configura

para su ejecucion.

Figura 1. Elementos criticos de la gestion de un proyecto

Alcance Tiempo

Proyecto

Coste Calidad

1.2. Proyectos TIC y productos TIC

Para el profesional de las TIC, en especial si tiene el papel de gestor de un pro-
yecto, es crucial distinguir entre la gestion del proyecto a lo largo de todo su
ciclo de vida, con toda la complejidad de procesos e interacciones que supo-
ne, y la produccién técnica de un entregable determinado. Por lo tanto, una
cosa son las metodologias de gestion de proyecto y otra las metodologias de
produccién, y de ningin modo deben confundirse. Lo que ocurre, y produce

una confusion inevitable, es lo siguiente:

e La gestion de proyectos integra y utiliza (convencionalmente, durante los
procesos de ejecucion) las metodologias propias de la construccion de un
producto.

¢ Muchos términos (fases, etapas, ciclo, procesos, entregables) son comunes.
¢ Muchas metodologias de produccion, sobre todo dentro de las compafiias

de productos y servicios (y también en el cliente), estdn incorporando in-
ternamente metodologias o aspectos de las metodologias de la gestién de
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proyectos, lo que hace que la distincién a veces parezca puramente acadé-
mica, pero no lo es.

La gestion de proyectos es un conjunto de procesos comun, mas amplio y
separado de la entrega (fabricacién, instalaciéon o servicio) de un producto
o servicio TIC. En un proyecto, respecto de la produccién o instalaciéon de
un entregable, se hacen mas cosas (gestionar personas, presupuestos, riesgos,
facturas, contratos, expectativas), se hacen de otra manera (con otra clase de
procesos y documentos) y se utilizan otras habilidades.

Acudiendo a la metéafora, podriamos decir que, en un proyecto TIC, los ciclos
de gestion del proyecto y los de creacion del producto son como el yin y el
yang, o como dos caras de la misma moneda. Y, desde luego, lo es asi para
el cliente, que con dificultad va a entender que hayamos gestionado fantasti-
camente el proyecto y que el entregable o producto obtenido sea un desastre
y no cumpla los requisitos acordados; como tampoco va a entender que el
producto sea perfecto, pero los usuarios estén insatisfechos y el proyecto haya
duplicado el tiempo y presupuesto acordado.

Figura 2. Relacién entre producto y proyecto

Procesos
de construccién

del producto

Procesos
de gestion
del proyecto

Fuente: Marchewka (2003)

En realidad, lo més importante, en nuestra opinién, es entender cual es la
diferencia entre fabricar un producto y llevar a cabo un proyecto, y cuéles
son los principios de la gestion de proyectos que son intrinsecamente distintos
de la fabricacion (o la instalacién) de productos o la prestacion de otra clase
de servicios. Y es ahi, en el limite, donde encontramos las diferencias entre

unas y otras metodologias:

e La gestion de proyectos se aplica a cualquier clase de proyecto TIC, sea
de desarrollo de aplicaciones, de implantacion de productos estandar, de
instalacién de infraestructuras o de prestacién de servicios (siempre que
estos tengan la naturaleza de proyecto y no sean simplemente el arrenda-

miento de una parte de las operaciones ordinarias de la empresa).
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e La gestion de proyectos no es secuencial o por fases (aunque hablemos
de fases para explicarla), sino que consiste en la aplicacién diferencial de
un conjunto de habilidades, herramientas y actividades (que llamamos
grupos de procesos o dreas de conocimiento) a lo largo de todo el ciclo de vida
de cualquier proyecto. Es, por lo tanto, iterativa y permanente.

¢ Cuantitativa y cualitativamente, el esfuerzo mas importante de la ges-

Referencia bibliografica

tion de proyectos no se produce en los procesos de ejecucion, sino en

. . g o ez Kerzner (2001
el resto de los procesos involucrados, en especial en la planificacion y (2001)

en el control. Los procesos de produccién (normalmente incluidos en la
ejecucion) son la parte individualmente mayor, pero solo representan un

40% del proceso.

e La gestion de proyectos esta orientada, sobre todo, a la satisfaccion
del cliente y de sus objetivos de negocio, mientras que la fabricaciéon de
un producto esta orientada a la satisfaccion de unos requerimientos y el
cumplimiento de unos estandares de calidad.

¢ La gestion de proyectos involucra habilidades, herramientas y activi-
dades mas amplias y variadas, aunque con probabilidad menos especia-
lizadas, que las de la fabricaciéon de un producto. Es posible que estas ha-
bilidades, herramientas y actividades tengan mas relacién con la gestion
de empresas que con la ingenieria y que se adquieran con maés facilidad

con la experiencia que con la formacion.

e Segln muestra la experiencia y la bibliografia de andlisis de proyectos con
éxito y fracasados, los factores criticos de un proyecto no tienen que
ver tanto con la calidad de la produccién como con la calidad de la
gestion del proyecto.

En el trabajo final ocurre lo mismo. Una cara de la moneda es el pro-
ducto (lo que llamaremos entregables de produccion, que hemos presen-
tado en el médulo “Introduccion al trabajo final”) y otra cosa es el pro-
yecto (con sus propios entregables de gestion) a los que dedicamos este
modulo y el siguiente.

1.3. Los conceptos de la gestion de proyectos en el trabajo final

Si analizamos los conceptos bésicos de la gestion de proyectos que hemos pre-
sentado hasta aqui y los aplicamos a un trabajo final, nos encontraremos con
un conjunto de aspectos comunes, la mayoria, y algunos aspectos especificos.
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Un trabajo final es, en sus aspectos fundamentales, un proyecto y retine
la mayor parte de sus caracteristicas, aunque presenta algunos aspectos
especificos.

¢ Un trabajo final es un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un
producto tnico. Cada trabajo final tiene una duracién limitada en el tiem-
po v su resultado es tnico, propio y diferente, aunque pueda incluirse en
una categoria determinada dentro de la carrera o el programa. Puede ha-
ber otros estudiantes haciendo algo parecido, pero vuestro trabajo final es
unico, personal e intransferible.
Es tnico también en el sentido de que no se parece a una operacion repe-
titiva, como podria ser el mantenimiento de una aplicacién o prestar un
servicio de atencién a los usuarios. Podriais disefiar los protocolos y pro-
cedimiento de mantenimiento de una base de datos o podriais establecer
el funcionamiento de un centro de atencién al usuario (un CAU), pero el

proyecto se acabaria ahi.

e Un trabajo final sigue un proceso; es decir, un sistema de actividades in-
terrelacionadas, en las que se transforma un conjunto de recursos existen-
tes (inputs) en un conjunto de resultados (outputs) mediante una serie de
técnicas y herramientas.

Estos resultados tienen un sentido para alguien, un cliente, que en este
caso es el equipo docente, consultor o colaborador docente asignado para
la supervisién y evaluacién del trabajo final, y el profesor responsable o
referente académico encargado de esta aula o &mbito de trabajo. El resul-

tado, ademas, puede ser valioso para la universidad.

Atencion

El equipo docente (consultor y profesor) no son vuestros directores de proyecto (como
podria ocurrir en el caso de la elaboracién de una tesis doctoral), sino que es vuestro
cliente el que debe valorar (evaluar) el producto elaborado en contenido, calidad, tiempo
y forma.

e Como cualquier proyecto, un trabajo final tiene una duracién, un prin-
cipio y un final, bien delimitado en el calendario docente publicado en
el aula.

Es importante prestar atencién a este punto, que establece un pequefio
matiz entre el trabajo final y otra clase de proyectos. El tiempo, la dura-
cién establecida en el calendario docente, son sagrados. Quiza, por razo-
nes justificadas, pueden pactarse variaciones en los objetivos, el alcance o
la calidad (que normalmente afectaran a la evaluacién, como es natural),

pero no se pueden establecer cambios en la duracién total del trabajo.

e Un trabajo final es multidisciplinar en el sentido de que podéis tener
que aplicar habilidades y competencias técnicas y no técnicas adquiridas
durante la carrera y, desde luego, competencias transversales (como las de

comunicacién o las de gestion de proyectos). Pero, a diferencia de otros



CC-BY-NC-ND e PID_00197260 13 El trabajo final como proyecto

proyectos, en el trabajo final hay un solo recurso, cada uno de vosotros.
No se puede hacer en equipo. La evaluacién es también individual.

e [El trabajo final tiene también, como cualquier proyecto, recursos limita-
dos, que sois vosotros y vuestro tiempo (esfuerzo) disponible. Estos recur-
sos vienen también indicados en el nimero de créditos asignado al trabajo
final.

¢ En cualquier trabajo final, y por eso os proporcionamos estas guias de tra-
bajo, hay dos dimensiones:

- Lacreacion o fabricacion de un producto (un compilador, una placa
base, una base de datos, una aplicacién, la implantacién de un moédulo
de un ERP, un prototipo de algo, un plan de negocio de una empresa de
servicios para moviles, un plan de migracion a la nube o su ejecucion,
la instalacién de unas antenas en unos valles del Cinca) normalmente

vinculado al &mbito tematico que haydis elegido.

- La gestidon de proyecto de elaboracion del trabajo final, es decir, el
conjunto de procesos que debéis desarrollar y controlar para que el
trabajo final sea un éxito: deberéis establecer claramente los objetivos,
el alcance y los productos que pretendéis obtener; deberéis tener un
plan; deberéis hacer el seguimiento de los hitos parciales y finales del
plan; deberéis controlar el tiempo y el esfuerzo; deberéis asegurar la
entrega de los productos finales tal como se pactaron al inicio y su
aceptacion por el equipo docente.

Nota

Recordad que, aunque aqui hemos reducido al minimo la carga de trabajo asociada a la
gestion del trabajo final, lo convencional es que las tareas que no son de ejecucién ocupan
hasta el 60% de los recursos (esfuerzo) del total de un proyecto. Y recordad también
que, segin nuestra experiencia y la investigacion, el éxito o el fracaso del trabajo final
depende con demasiada frecuencia de vuestra capacidad para gestionar y ejecutar todas
estas tareas, mas que de vuestra habilidad para crear un producto, que habéis elegido,
que os gusta y que sabréis con toda probabilidad llevar a cabo.
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2. Dimensiones de un proyecto, definiciones

En palabras del PMBOK, la gestion de proyectos' es la aplicacién de
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de
un proyecto para alcanzar sus requerimientos o requisitos. El director,

gerente o jefe de proyecto” tiene la responsabilidad del cumplimiento
de los objetivos del proyecto. Para que los objetivos se cumplan, el jefe
de proyecto debe mantener un dificil equilibrio entre las exigencias de
calidad, de alcance, de tiempo y de coste, y debe hacerlo en condiciones
de incertidumbre o riesgo.

Examinemos la definicién anterior, de la que vamos a extraer las dimensiones
o componentes principales de cualquier proyecto y, por lo tanto, también del
trabajo final:

e Objetivos. Un proyecto debe tener objetivos bien definidos. Denomina-
mos objetivos a los resultados que se desean alcanzar. En un proyecto TIC
es esencial entender separada y adecuadamente cudles son los objetivos de
negocio que se desean alcanzar y como los objetivos del proyecto permi-
ten cumplir aquellos objetivos.

¢ Resultados. En un proyecto TIC, los resultados se deben expresar en tér-
minos de entregables (productos, aplicaciones, documentacién), que de-
ben cumplir unos estandares de calidad y rendimiento.

e Calidad. Denominamos calidad, principalmente, a la conformidad de los
resultados con los objetivos y estdndares establecidos al principio. La ca-
lidad tiene una dimension objetiva (conformidad con las normas) y una
dimension subjetiva (la satisfaccion del cliente y usuario o calidad perci-
bida).

¢ Alcance. Denominamos alcance al contenido detallado y las limitaciones o
exclusiones en los objetivos del proyecto, es decir, la declaracion explicita
de lo que se va a hacer y lo que no se va a hacer. La gestion del alcance es
acaso el componente mas critico de la gestion de un proyecto TICy ala que
el PMBOK concede mayor importancia y también, en nuestra experiencia,
lo que mas cuesta acotar en los trabajos finales.

e Coste. Para llevar a cabo el proyecto, se requieren recursos humanos y ma-
teriales. El valor econémico de estos recursos constituye el coste del pro-

Men inglés, project management.

@n inglés, project manager.
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yecto. En el trabajo final, el coste es casi inicamente el tiempo (esfuerzo)
dedicado, vinculado al namero de créditos de la asignatura.

e Tiempo. A diferencia de otras tareas repetitivas, el proyecto se desarrolla
dentro de un limite temporal, el tiempo de duracién del proyecto, desde
el inicio hasta la finalizacién y, como ya hemos indicado, la entrega de los
productos parciales y finales dentro del calendario docente publicado en
el aula es algo sagrado.

Duracién y esfuerzo

Es importante no confundir tiempo (duracién) con esfuerzo (coste), aunque pueda pare-
cer que se miden de manera similar: el tiempo o duracién se mide en horas, dias, meses
o aflos, mientras que el esfuerzo, o coste de los recursos humanos asignados, se mide en
horas/persona, dias/persona, meses/persona o afios/persona.

¢ Riesgo. El riesgo del proyecto deriva de la incertidumbre de alcanzar los
resultados con las limitaciones del tiempo, coste y niveles de calidad acor-
dados. La identificacién, gestion y respuesta adecuada frente a la ocurren-
cia de riesgos es fundamental en un proyecto TIC. En el trabajo final, es
importante identificar de antemano las causas més o menos previsibles de
no cumplimiento: falta de tiempo, compromisos familiares, una enferme-
dad, falta de conocimientos sobre el contenido o sobre las herramientas,
entre otros.

¢ Equipo. El equipo de proyecto es el grupo de personas constituido para
desarrollar el proyecto. Cada vez mas, en los equipos de proyecto inter-
vienen personas a tiempo completo y otras a tiempo parcial. Y personas
asignadas por la empresa que gestiona el proyecto (proveedora) de mane-
ra estable, cuyo tnico cometido es el proyecto, y otras designadas por la
empresa cliente para representarla. En el trabajo final, como ya hemos co-
mentado, no tenéis equipo. Estdis solos ante el peligro. Incluso si el trabajo
que habéis elegido esté relacionado con vuestra profesion actual y es parte
de algo que habéis hecho o estdis haciendo, deberéis mostrar evidencias y
garantias de que lo habéis hecho solos.

e Jefe de proyecto. El jefe de proyecto es el responsable altimo del éxito o
fracaso de un proyecto, tanto desde el punto de vista técnico como eco-
nomico. Para ello, tiene asignados los recursos del proyecto. En el trabajo
final, vosotros y no el equipo docente, sois el jefe de proyecto.

¢ Cliente. Todos los proyectos se realizan por encargo o por contrato de al-
guien, el cliente, ya sea este interno o externo a la organizacién. El clien-
te es quien determina y aprueba en dltimo lugar los objetivos, recursos,
coste y duracién del proyecto, asi como las modificaciones o revisiones. El
cliente se llama también sponsor del proyecto. El equipo docente es vues-

tro cliente en el trabajo final.



CC-BY-NC-ND * PID_00197260 16

El trabajo final como proyecto

Usuarios. En el cliente, hay usuarios que serdn los que deban utilizar el
proceso o sistema que se entrega al término del proyecto. El cliente y los
usuarios tienen necesidades y objetivos de negocio que justifican el desem-
pefio del proyecto, pero también tienen resistencias al cambio que deben
gestionarse. Algunos trabajos finales pueden consistir en un proyecto en
el que deban intervenir o participar diferentes usuarios (o con los que de-
béis interaccionar). La gestion de usuarios serd, en estos casos, una clave
de éxito del trabajo.

Alcance, calidad, tiempo y coste forman una especie de cuadrilatero
de elementos criticos, interdependientes e interrelacionados. Cualquier
cambio en uno de estos elementos afecta a los otros tres. Las decisiones
importantes del jefe de proyecto y del cliente, a lo largo de todo el pro-
ceso, tienen que ver con estos elementos. En el trabajo final hay algunas
dimensiones fijas (tiempo y, hasta cierto punto, esfuerzo o coste), por
lo tanto, solo podéis manejar las otras dos (alcance y calidad).
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3. El ciclo de vida de un proyecto

Las empresas y los autores suelen definir y clasificar de manera diversa
las fases de un proyecto o, mas propiamente, del ciclo de vida del pro-
yecto. Aqui adoptaremos la clasificacion del PMBOK, en la que el pro-
yecto se divide en cinco etapas o grupos de procesos.

Figura 3. El ciclo de vida del proyecto

Seguimiento
y control

A4

Iniciacion > Planificacién> Ejecucion > Cierre >

A

Realimentacion

La clasificacion del PMBOK intenta mostrar con claridad que las fases anterio-
res y posteriores a la ejecucion y su peso en el conjunto del proyecto es, y debe
serlo cada vez mas, muy importante. Segan Kerzner, el gura del project mana-
gement, las actividades diferentes de la ejecucion, o sea, la creacion de unos
determinados entregables de produccion, o produccion de unos determinados
entregables, ocupa habitualmente el 40% del total del esfuerzo. Es decir, no

penséis que estaréis un 90% del tiempo diseflando o programando.

Aunque individualmente la produccién es la etapa con mayor consumo de
recursos, el resto de las etapas (la iniciacién, la planificacién y el cierre) vienen

a ocupar el 60% restante.
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Figura 4. Distribucién tipica de recursos en el ciclo de vida del proyecto

Recursos

I
Aprobacion : Definicion ! Planificacion

Ejecucion Cierre

I I
| |
| |
| |
| |
| |
| Cow) | Gow
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|

|

|

Tiempo

Fuente: Kerzner (2001)

Iniciacion. En la etapa de iniciacion, la direccién de la compaiiia identifi-
ca de diferentes maneras un problema o necesidad, lo interpreta o concep-
tualiza en forma de proyecto, analiza su viabilidad técnica y econémica y
los riesgos y, en su caso, lo aprueba.

Lo habitual es que, en la agenda de la direcciéon y en el presupuesto de
la compaiiia, un proyecto compita con otros para ser aprobado. Por lo
tanto, esta primera fase suele incluir actividades de priorizacion y seleccién
de proyectos. En ocasiones, un proyecto es parte de un plan, programa o
proyecto mayor. En todo caso, el resultado de esta fase es un mandato,

un acta de constitucién’ y una definicion inicial del contenido, alcance y
requerimientos del trabajo para desarrollar.

Planificacion. En la etapa (o grupo de procesos, en la expresiéon que usa
el PMBOK) de planificacién se debe, en primer lugar, revisar y, sobre todo,
obtener un acuerdo o contrato explicito acerca de los temas del proyecto.

El resultado principal es un documento detallado de alcance®, es decir, la
definicién de lo que se va a hacer y lo que no se va a hacer.

En la planificacion, es bueno distinguir entre un nivel estratégico, orien-
tado a los productos e hitos principales del trabajo, y un nivel operativo,
orientado a las actividades y tareas del equipo.

En términos del PMBOK, el resultado principal de la planificacion estra-
tégica es la descomposicion del trabajo en partes o paquetes de trabajo

mas pequeiios o EDT (estructura de distribucién del trabajo®), que en reali-

dad son entregables® parciales o generales.

A continuacién, se ejecuta la planificacién operativa, descomponiendo
cada EDT en actividades, poniéndolas en secuencia, estimando los recur-
sos necesarios y estableciendo un calendario preliminar. Finalmente, se
estiman los costes y se elabora el presupuesto.

La planificacién incluye también los planes complementarios del resto de
los ambitos o areas de conocimiento de la gestion de proyectos, como los

Terminologia

El PMBOK, en términos estric-
tos, no habla de fases o etapas,
sino de grupos de procesos, ya
que intenta poner énfasis en

la naturaleza iterativa y perma-
nente de la gestién. Sin em-
bargo, nosotros aqui vamos a
utilizar estos términos indistin-
tamente.

®En inglés, project charter.

®En inglés, scope definition.

Okgn inglés, work breakdown struc-
ture.

©Fn inglés, deliverables.
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planes de calidad, recursos humanos, comunicacion, gestion de riesgos y
administracién y compras.

¢ Ejecucién. La planificacién es tan importante que la fase de ejecucién con-
tiene de forma habitual un ejercicio permanente de preparacién de planes
mas detallados, revisiéon de los planes elaborados y comprobacion de su
estado de avance y replanificacién de trabajos. La gestion y documenta-
cién rigurosa de los cambios es otro aspecto central de esta fase. Ademas
de estos trabajos de seguimiento y reporte, la ejecucién es sobre todo un
ejercicio de gestiéon y de manejo de personas e incidentes. La ejecucién
es un bafo de realidad que se aprende sobre todo con la experiencia, la
repeticion y retos progresivos bajo la supervision adecuada.

Las metodologias especificas de produccién de cada tipo de proyecto,
en nuestro caso los trabajos finales englobados en diferentes ambitos
tematicos de los estudios, se integran de forma convencional en la fase
de ejecucién, en la que se llevan a cabo las operaciones técnicas que
conducen a la produccién de un determinado resultado final, que es el
objeto del proyecto.

e Seguimiento y control. Los procesos de seguimiento y control puede de-
cirse que son permanentes y paralelos a todo el proyecto, aunque en la
etapa de ejecucion es cuando mas se sufre su incidencia. La ejecucion se
documenta mediante los diferentes procesos y documentos de seguimien-
to y control; y, a su vez, los documentos de seguimiento y control propor-
cionan informacién para dirigir la ejecucion. Todos los aspectos conteni-
dos en los diferentes planes deben ser perseguidos, evaluados y, en su ca-
so, reajustados. Los procesos mas criticos en esta fase son los de control
de cambios (cualquier peticién o incidencia que afecta a la planificaciéon

inicial) y los de gestion de riesgos.

e Cierre. La etapa de cierre incluye todas las actividades necesarias para fi-
nalizar la gestion del proyecto y completar las obligaciones contenidas en
el contrato: la aceptacion de los productos por parte del cliente, las revisio-
nes posteriores al cierre acordadas, el cierre de los contratos con el cliente
y proveedores, la documentacion de las lecciones aprendidas.

En la siguiente tabla se muestra un resumen del ciclo de vida de un proyecto
TIC y de los diferentes procesos involucrados. A efectos del trabajo final, co-
mo en cualquier otro tipo de proyectos, esta coleccion de procesos se debe en-
tender como una caja de herramientas que el estudiante puede usar segun las
exigencias de cada trabajo y su propia experiencia. El trabajo final, tal como
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esta definido por los estudios, establece cuales son los procesos y documentos
indispensables, que se evaltian en los entregables parciales y en la evaluacion

final:

Relacién entre el ciclo de vida de cualquier proyecto y el trabajo final

Iniciacion Eleccion del tema de trabajo

Planificacion Plan de trabajo

Ejecucion Desarrollo del trabajo: entregables parciales
Seguimiento y control Desarrollo del trabajo: entregables parciales
Cierre Entregables finales
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4. Las areas de conocimiento PMBOK

Dos de los aciertos, que ya hemos comentado, de la aproximacién del PMBOK
son, por un lado, reconocer que el ciclo de gestién de proyecto es un proceso
permanente e iterativo a lo largo de todo el ciclo de produccién y, por el otro
lado, que la gestion del proyecto involucra un conjunto de procesos, habilida-
des, herramientas y productos muy diferentes de los que se usan en el proceso
de produccién o construcciéon de determinados productos técnicos.

Esto nos lleva a preguntarnos lo siguiente:

e ;Qué hay que gestionar para asegurar el éxito del proyecto?

e ;Cuales son las areas o ambitos de conocimiento que el gestor de proyecto

necesita conocer y gestionar?

e ;Cudles son los componentes de la gestién de proyectos como disciplina

separada de conocimiento y de préctica?

Dentro de la disciplina propia de la gestiéon de proyectos, el PMBOK recomien-
da nueve areas de conocimiento o aspectos clave de todo proyecto que el di-
rector del proyecto debe tener en cuenta y analizar para adecuarlo a las nece-
sidades del proyecto. Esto no quiere decir que siempre se tengan que utilizar
todos los procesos que describiremos a continuacién: segin cémo sea la orga-
nizacién, su cultura y madurez, y el tipo de proyecto (grande, pequefio, inno-
vador, conocido) haran falta mas o menos procesos y, a la vez, con diferentes
grados de formalizacién o documentacion.

Estos nuevos temas o areas de conocimiento son actualmente los siguientes:

1) Gestion de la integracion (los trabajos mas integrados y directivas del di-

Referencia bibliografica

rector de proyecto).

2) Gestion del alcance. PMBOK (2008).

3) Gestion del tiempo.

4) Gestion de los costes.

5) Gestion de la calidad.

6) Gestion de los recursos humanos.
7) Gestion de la comunicacion.

8) Gestidn de los riesgos.

9) Administracién de compras y contratos.
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En el trabajo final, los aspectos mas importantes que debemos conside-

rar son los siguientes:

e @Gestion de la integracion

e Gestion del alcance

e Gestion del tiempo

e Gestion de los costes (esfuerzo)
e Gestion de la calidad

e Gestion de la comunicacion

e Gestion de los riesgos

4.1. Gestion de la integracion del proyecto

El 4rea de conocimiento de gestion de la integracion incluye las activi-
dades y los procesos necesarios para identificar, definir, combinar, uni-
ficar y coordinar los diferentes procesos y actividades de direcciéon de
proyectos.

Podriamos decir que estos procesos son los propios del trabajo del director
del proyecto, puesto que son, basicamente, tareas de coordinacién y direccién
que, en su mayoria, no se delegan a otros miembros del equipo.

Gestionar la integracion quiere decir tomar decisiones respecto de la asigna-
cién de recursos (valorar en qué procesos de gestion seran mas necesarios), la
concrecion de los objetivos (cuyo peso en el proyecto es valor) y gestionar las
interdependencias entre las diferentes dimensiones del proyecto.

Ejemplo

Si en la asignacién de recursos a una tarea se detecta que hace falta un proceso previo
de formacién, habra que adecuar el cronograma del proyecto, y quizas también el presu-
puesto, y ver el impacto de esta carencia de formacién en la calidad del entregable.

La integracion también tiene que ver con la documentacion y gestion del pro-
yecto (hay que asegurar la coherencia de todos los procesos), con la relacion
del proyecto y con la operativa cotidiana del cliente.

Es evidente que no hay una tinica forma de dirigir un proyecto, asi diferentes
directores de proyecto, segiin su experiencia, cultura y conocimientos, aplican
unos procesos u otros, y con diferentes niveles de intensidad. Pero lo que si
reconocen la mayoria de expertos es que hay que considerar todos los procesos
y analizar si es necesario o no implementarlos en el proyecto en curso y con
qué nivel de detalle.

Finalmente, hay que documentar las decisiones que se tomen.
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La gestion de la integracion del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto (I).

e Desarrollar el plan de gestion del proyecto (P).

e Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto (E).

e Hacer el seguimiento y controlar el trabajo del proyecto (SC).
e Realizar el control integral de cambios (SC).

e Cerrar el proyecto o fase (C).

En el trabajo final, podriamos decir que la gestion de la integracién son
todas las actividades que lleva a cabo el estudiante y los documentos
que elabora para asegurar que el proyecto esta bien gestionado.

4.2. La gestion del alcance

La gestion del alcance incluye los procesos necesarios para asegurar que
el proyecto producira todo lo que haga falta para lograr el éxito del
proyecto, y solo lo que haga falta; es decir, identificar qué tiene que estar
incluido en el proyecto y qué no.

Por alcance entendemos la suma de productos, servicios y resultados que se
entregaran en un proyecto. Por lo tanto, el alcance no afecta solo a los ele-
mentos técnicos del proyecto (como, por ejemplo, hacer una aplicacion web o
construir un cuadro de mando) o a la documentacion; forma parte del alcan-
ce cualquier elemento de produccién o gestion que habra que entregar para
completar el proyecto, como por ejemplo, la formacién, las pruebas, los estu-
dios técnicos, el plan de proyecto (o una parte del mismo) o los informes de

seguimiento.

Ya hemos comentado la importancia de diferenciar alcance del proyecto y al-
cance del producto:

¢ El alcance del proyecto se asocia al trabajo que hay que desempefiar para
entregar el producto, servicio o resultado con las funciones y caracteristicas

especificadas.

Ejemplo

La implantacién del médulo financiero-contable en la filial de una empresa en Costa
Rica.

e FEl alcance de producto se centra en las caracteristicas y funciones que de-

finen un producto, servicio o resultado.

Notacion

Seguiremos el modelo de si-
glas que propone el PMBOK
para identificar cada proceso:
(1) Iniciacién

(P) Planificacién

(E) Ejecucién

(SC) Seguimiento y control
(C) Cierre.
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Ejemplo

El detalle de funcionalidad de los procesos econémico-financieros y la manera de abor-
darlos: parametrizacién, desarrollo a medida, integracién con aplicaciones heredadas,
etc.

El alcance del proyecto tiene que quedar definido en el inicio del proyecto. En
cambio, el alcance del producto requerira sucesivos trabajos y refinamientos
hasta quedar definido por completo, obviamente, antes de iniciar los procesos

que lo tendrdn que producir.

El proyecto, o una fase del mismo, se podra considerar finalizado cuando se
haya cumplido la linea base del alcance. Esto quiere decir, en general, una vez
producidos, validados, entregados y aceptados todos los entregables del pro-
yecto (o fase), y logrados los objetivos definidos en el enunciado del alcance.

La definicion correcta del alcance constituye el proceso de planificaciéon mas
importante porque el resto de areas (costes, riesgos) y sus interacciones de-
penden de él. También es importante planificar correctamente el alcance por-
que protegera al proyecto de modificaciones significativas sobre las previsio-
nes acordadas.

La gestion del alcance del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Recopilar requisitos (P) EDT

e Definir el alcance (P)

Recordad que llamamos EDT o
* Crear el EDT (P) estructura de distribucién del

e Verificar el alcance (E) trabajo a las partes o paquetes
menores de trabajo en los que
e Realizar el control del alcance (SC) se descompone cualquier pro-
yecto. Pueden ser fases dentro
de una etapa o lineas de traba-
jo que transcurren en paralelo.

En el trabajo final, la gestion del alcance consiste en realizar una buena

definicion inicial del trabajo (la eleccion del tema de trabajo), estable- e
ecorda
ciendo con claridad los objetivos y el alcance (qué se va a hacer y qué
no se va a hacer) y asegurando su cumplimiento, es decir, que los en- Los procesos que se presen-
tan suelen iterarse hasta que se
tregables parciales y finales coinciden con el alcance definido al inicio obtiene una propuesta tempo-

ral coherente con el resto de
areasy, a la vez, adecuada a
las necesidades del proyecto.

4.3. La gestion del tiempo

La gestion del tiempo incluye los procesos necesarios para asegurar que el pro-
yecto se va a desarrollar segun las restricciones temporales e hitos acordados
con el cliente. La gestién temporal del proyecto tiene muchas vinculaciones
con el resto de areas de conocimiento, por este motivo, a menudo hay que

revisar y ajustar el plano temporal debido a decisiones en otras areas.
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En proyectos pequefios, como el trabajo final, es normal que los procesos no
se desarrollen de manera marcadamente secuencial, sino que acostumbran a
interactuar, a encabalgarse avanzando de forma paralela para obtener el resul-
tado final.

Hay que documentar no solo el cronograma o calendario del proceso, sino
también lo que se denomina modelo del cronograma, que incluye los datos y
los criterios o0 métodos que se han utilizado para elaborarlo.

Ejemplo

Se trata de documentar como se han hecho las estimaciones temporales de los diferentes
procesos y actividades (por ejemplo, puntos funcién en proyectos de desarrollo a medida
o bien los criterios utilizados para establecer dependencias entre determinadas activida-
des o para identificar la cadena critica).

La gestion del tiempo del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Definir actividades (P)

e Secuenciar actividades (P)

e Estimar los recursos de las actividades (P)
e Estimar la duracion de las actividades (P)
e Desarrollar el cronograma (P)

e Realizar el control del cronograma (SC)

En el trabajo final, la gestion de la duracion del proyecto y el cumpli-
miento en tiempo y forma de los entregables parciales y finales es fun-
damental.

4.4. La gestion de los costes

La gestion de los costes del proyecto incluye los procesos relacionados
con la estimacion, preparacion y control del presupuesto del proyecto
para que este se ajuste al presupuesto aprobado.

En los proyectos TIC, y desde luego en el trabajo final, la mayor parte del
coste es el esfuerzo o la dedicacién de las personas, pero puede haber costes

de hardware, software y materiales.

Como pasa con el resto de procesos de planificaciéon, a menudo hay que revi-
sar y ajustar el presupuesto debido a decisiones en otras areas (que afecten al
alcance, el tiempo o la calidad) hasta que se obtiene una propuesta econémica
coherente y adecuada a las necesidades del proyecto.
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En proyectos pequerios, como el trabajo final, la planificacién de alcance,
tiempo y costes (e incluso de la calidad) se hace a la vez y de manera iterativa
y no tan formalizada y secuencial, lo que no significa que no sea necesaria la
planificacién inicial, que se podra ajustar a posteriori.

La gestion de los costes del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Estimar costes (P)
e Determinar el presupuesto (P)
e Llevar a cabo el control del presupuesto (SC)

En el trabajo final, la gestion de los costes se refiere al esfuerzo que ha-
béis decidido dedicar a su ejecucion. Es bueno establecerlo de antemano
cuantas horas o jornadas vais a dedicar y llevar a cabo un seguimiento
frecuente.

4.5. La gestion de la calidad

Los procesos de gestion de calidad del proyecto incluyen todas las acti-
vidades que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilida-
des referentes a la calidad para lograr que el proyecto cumpla los obje-
tivos fijados.

La calidad tiene dos dimensiones:

e La dimensién que podemos llamar objetiva o en conformidad con unos
requerimientos o estandares. En este sentido, la calidad es “el grado en el
que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple los requisitos”.

¢ La dimensién subjetiva, en lo referente a la satisfacciéon del cliente o la

conformidad con sus expectativas.

La calidad se refiere tanto al producto (resultados) como al proyecto (c6mo se
gestiona). En general, la calidad del producto es diferente y requiere técnicas
diferentes segtin el sector de actividad; por el contrario, la calidad de la gestion
es comun a la mayoria de sectores.

Por ejemplo, es necesario, para una buena gestion de la calidad, que las nece-
sidades establecidas o implicitas se transformen en requisitos explicitos, me-
diante los procesos de recopilar requisitos; una mala definicién de la calidad
esperada comporta quejas, malentendidos y, finalmente, insatisfaccion.
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De igual modo, un proceso de produccién que produzca productos de baja
calidad, o sea, que incumplen en alguna medida los requisitos, genera frustra-
cion, desmotivacion, repeticion del trabajo y quejas de los clientes y también
del propio equipo de trabajo.

En el entorno de las TIC, por desgracia no hay muchas normativas de calidad
de procesos y, a menudo, las que hay no se conocen lo suficiente. En cambio,
comienzan a ser mas frecuentes las normas de calidad de los productos como,
por ejemplo, las normas ISO o los estandares del IEEE.

Se debe tener presente, por altimo, la necesidad de encontrar un equilibrio
razonable entre los procesos de calidad y las dimensiones de tiempos y costes.

La gestion de calidad del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Planificar la calidad (P)
e Realizar el aseguramiento de la calidad (E)
e Realizar el control de calidad (SC)

En el trabajo final, la calidad la establecera y la valorara el equipo do-
cente, de acuerdo con los contenidos de cada proyecto. Recordad que
no solo se mide la calidad técnica, sino también la aplicacién de los co-
nocimientos adquiridos durante la catrera, los métodos que habéis em-
pleado y su ejecucion y la calidad de la comunicacion y presentacion.
Y que, sin duda, hay una dimensién de calidad subjetiva o percibida:
vuestro cliente (el equipo docente) debe quedar satistecho.

4.6. La gestion de los recursos humanos

En la gestion de los recursos humanos del proyecto se da una cierta paradoja:
todo el mundo estd de acuerdo en su importancia y en la necesidad de dedi-
carle esfuerzos, pero no es habitual encontrar politicas, criterios, normas y to-
do el que comportaria un plan de gestiéon de los recursos humanos.

Aun asi, la gestion de las personas es una de las tareas que ocupa mas tiempo
al director del proyecto y es crucial, tanto para el éxito del proyecto como para
las carreras profesionales de los miembros del equipo.

La gestion de los recursos humanos comprende los procesos orientados a or-
ganizar, gestionar y conducir el equipo del proyecto, que estd compuesto por
todas las personas que tienen asignado un papel y responsabilidades en el
desarrollo del mismo, que pueden variar a lo largo del proyecto, dados los di-
ferentes tipos de actividades que se tienen que desarrollar en cada momento.

Los costes de la calidad

Debemos tener en cuenta que
la calidad no es gratis, com-
porta un coste. La gestién de
proyecto debe encontrar un
equilibrio entre los beneficios
y los costes de producir un de-
terminado nivel de calidad, de-
be hacerlos explicitos y obte-
ner la aprobacién del cliente.
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En el trabajo final, al tratarse de un proyecto individual, la gestién de

recursos humanos no es un area de aplicacién habitual.

4.7. La gestion de la comunicacion

La gestion de la comunicacion del proyecto es el drea de conocimiento
que incluye los procesos necesarios para asegurar la generacion, recogi-
da, distribucién, almacenamiento, recuperacién y disposicion final de

la informacién del proyecto de manera adecuada y oportuna.

Una parte importante del tiempo de los directores de proyectos se invierte en
tareas de comunicacion, con el cliente, el patrocinador, el equipo, proveedo-
res, personal del cliente, la propia organizacion y un largo etcétera.

La mejora de las comunicaciones reduce el tiempo de las tareas y las hace mas
eficaces a la vez que facilita el funcionamiento general del proyecto.

Hay que tener presente las caracteristicas de las diferentes dimensiones en las
que se pueden llevar a cabo los procesos de comunicacién: formal o informal,
verbal y no verbal, interna o externa, oficial o no oficial, vertical u horizontal,
a quién se envia, de qué forma, entre otros. La comunicacién es un proceso

muy complejo.

La gestion de la comunicacién del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Identificar a los interesados (I)

e Planificar las comunicaciones (P)

e Distribuir la informacién (E)

e Gestionar las expectativas de los interesados (E)
e Informar del rendimiento (SC)

En el trabajo final, los aspectos clave son la gestion de la comunicacion
con el equipo docente y la adecuacion y calidad de los entregables par-
ciales y finales.

4.8. La gestion de los riesgos

Un riesgo en un proyecto es un acontecimiento o condicién incierta que, si
se produce, tiene un efecto positivo o negativo sobre, como minimo, una di-
mension del proyecto (tiempo, coste, alcance o calidad). La gestion de riesgos
consiste en manejar proactiva y permanentemente los riesgos reales o poten-
ciales del proyecto y es uno de los factores clave de la gestion.
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Un riesgo puede tener una o mas causas y, si se produce, uno o més impactos.
Los acontecimientos positivos se denominan a menudo oportunidades. Los
riesgos son problemas u oportunidades potenciales, que pueden darse y tienen
que ver con la incertidumbre de algunos elementos vinculados al proyecto,
como pueden ser hipoétesis, requisitos, disponibilidad de recursos, incumpli-
mientos de acuerdos de terceros o tecnologia disponible.

Todos los proyectos estan sujetos a sufrir uno o mas riesgos y hay que estar
preparados. Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto son aumen-
tar la probabilidad del impacto de los acontecimientos positivos y disminuir
la probabilidad del impacto de los acontecimientos adversos para el proyecto.

Dado el caracter subjetivo que a menudo adopta la gestion de riesgos en mu-
chos proyectos, la tolerancia al riesgo es diversa para organizaciones y perso-
nas diferentes. Es recomendable que las organizaciones tengan normas, poli-
ticas, procedimientos y métricas que ayuden a los directores de proyectos en
el tratamiento mas adecuado de los riesgos y eviten en lo posible las subjeti-
vidades propias de cada persona.

Hay que disponer de politicas proactivas ante los riesgos. No identificar un
riesgo potencial puede tener consecuencias catastréficas para el proyecto, pero
identificar mas riesgos de los necesarios puede aumentar los costes de gestion

y complicar las tareas de produccion.

En este proceso, es prudente encontrar el equilibrio entre los perjui-
cios/beneficios de los riesgos y los costes de las respuestas.

Asuncion voluntaria de riesgos

Hay que considerar los casos en los que se asumen voluntariamente riesgos que pueden
aportar beneficios potenciales al proyecto, esta decision formard parte también de la ges-
tién de riesgos. Por ejemplo, se puede decidir hacer fast-tracking (solapar dos fases o acti-
vidades) para reducir el cronograma del proyecto.

Hay que tener presente la existencia de riesgos conocidos y desconocidos:

¢ Losriesgos conocidos han sido identificados y analizados y se ha decidido
planificar respuestas para afrontarlos.

e Los riesgos desconocidos no se han identificado y hara falta que el equi-
po del proyecto los aborde cuando aparezcan mediante respuestas de con-
tingencia. Es habitual, en ese sentido, disponer de un margen de gestiéon
que pueda permitir absorber estos riesgos desconocidos (tanto econémico

como temporal).

La gestion de los riesgos del proyecto incluye los siguientes procesos:

e Planificar la gestion de los riesgos (P)
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¢ Identificar los riesgos (P)

e Realizar el andlisis cualitativo de riesgos (P)
e Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos (P)
e DPlanificar las respuestas a riesgos (P)

e Hacer seguimiento y controlar riesgos (SC)

Ya lo hemos comentado en otras areas de conocimiento, pero en el caso de
los riesgos es mucho maés relevante. Estos procesos interactdan con las demas
areas (el alcance, el coste, el tiempo, la calidad) de manera que, a menudo,
hay que revisar y ajustar el presupuesto, los recursos y el cronograma, entre
otros, debido a decisiones en la gestion de los riesgos. Del mismo modo, los
procesos que se presentan aqui suelen iterarse varias veces hasta que se obtiene
una propuesta de riesgos coherente con el resto de areas y al mismo tiempo
se adecua a las necesidades del proyecto.

En el trabajo final también pueden aparecer riesgos conocidos o desco-
nocidos que debéis identificar al inicio o el momento de su aparicion
y reaccionar en consecuencia. Es importante la relacién con el equipo

docente cuando esto ocurre.

Los riesgos conocidos mas tipicos que pueden afectar a vuestro trabajo final
son el uso de alguna tecnologia que no conozcais bien o que esté poco madura,
el calendario de actividades en otras asignaturas que estdis realizando en para-
lelo, un traslado de vivienda, un cambio de trabajo, unas vacaciones, un viaje
de trabajo o congreso planificado, un embarazo o adopcién, una operacién o
tratamiento previsto de antemano, un familiar que requiere vuestro cuidado,
etc. Si sabéis que vais a estar en alguna de estas situaciones, es importante que
lo tengéis en cuenta al definir vuestra planificacién y que preparéis planes de

contingencia.

4.9. Administracion de compras y contratos

La administraciéon de compras y contratos del proyecto incluye todos
los procesos y actividades que regulan las compras y contratos, tanto
entre el proveedor del proyecto y el cliente como entre el proveedor y
los diferentes socios y contratistas de producto, servicios o resultados
parciales fuera del equipo de proyecto.

La organizacion ejecutante puede ser la compradora o la vendedora, en cual-
quier caso, este proceso incluira la gestion del contrato y de los cambios nece-
sarios para desarrollar y administrar el contrato u 6rdenes de compra de los
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miembros del equipo, incluyendo la administracién de cualquier tipo de rela-
cién contractual con terceros y con la propia organizacion ejecutante si esta
relacion es objeto de contrato.

En el trabajo final, por sus caracteristicas, esta area de conocimiento no
es de aplicacion.
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5. Relaciones entre los procesos de gestion del ciclo de
vida y las areas de conocimiento

Una solucién brillante de los autores y consultores del PMBOK ha sido rela-

cionar los procesos de gestion del ciclo de vida (las cinco etapas de iniciacién,

planificacién, ejecucién, seguimiento y control y cierre) con las nueve areas

de conocimiento experto y mapear dentro de una matriz de doble entrada

todos los procesos de gestion especificos que se pueden desplegar dentro de

un proyecto. La siguiente tabla muestra este mapeo con las ligeras adaptacio-

nes que hemos introducido para los proyectos TIC. Cada actividad o proceso

especifico se muestra dentro del grupo de procesos en el que habitualmente

pasan la mayoria de las actividades:

Tabla 2. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento

Areas de co-
nocimiento

Grupos de procesos de gestion de proyectos

Procesos de
iniciaciéon

Procesos de
planificacion

Procesos de
ejecucion

Procesos de segui-
miento y control

Procesos de cierre

Gestion de la
integracion
del proyecto

1) Desarrollar el acta
de constitucion

2) Cerrar el proyecto
o fase

Gestion del alcan-
ce del proyecto

1) Recopilar requisi-
tos

2) Definir el alcance
3) Crear la EDT

4) Verificar el alcan-
ce

5) Realizar el control
del alcance

Gestion del tiem-
po del proyecto

1) Definir activida-
des

2) Secuenciar activi-
dades

3) Calcular los recur-
sos de las actividades
4) Calcular la dura-
cioén de las activida-
des

5) Desarrollar el cro-
nograma

6) Realizar el control
del cronograma

Gestion del cos-
te del proyecto

1) Calcular costes
2) Determinar el
presupuesto

3) Realizar el control
del presupuesto

Gestion de
la calidad

1) Planificar la cali-
dad

2) Realizar el asegu-
ramiento de la cali-
dad

3) Realizar el control
de calidad

Gestion de los re-
cursos humanos

1) Desarrollar el plan
de recursos huma-
nos

2) Incorporar el
equipo de proyecto
3) Desarrollar el
equipo de proyecto
4) Dirigir el equipo
de proyecto

Fuente: PMBOK (2008)
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Areas de co-
nocimiento

Grupos de procesos de gestion de proyectos

Procesos de
iniciacion

Procesos de
planificacion

Procesos de
ejecucion

Procesos de segui-
miento y control

Procesos de cierre

Gestion de las
comunicaciones

1) Identificar intere-
sados

2) Planificar las co-
municaciones

3) Distribuir la infor-
macion

4) Gestionar las ex-

pectativas de los in-

teresados

5) Informar del ren-
dimiento

Gestion de
los riesgos

1) Planificar la ges-
tién de riesgos

2) |dentificar los ries-
gos

3) Realizar el analisis
cualitativo de riesgos
4) Realizar el analisis
cuantitativo de ries-
gos

5) Planificar la res-
puesta a riesgos

6) Hacer el segui-
miento y controlar
los riesgos

Gestion de com-
pras y contratos

1) Planificar las com-
pras y los contratos

2) Realizar compras
y contratos

3) Administrar com-
pras y contratos

4) Cerrar compras y
contratos

Fuente: PMBOK (2008)

Nota

Debemos tener presente que a lo largo de estos materiales hemos introducido modifica-
ciones sobre este esquema basico con el fin de adaptarlo a la dindmica de los proyectos
TIC, segtin la bibliografia académica y nuestra experiencia practica.

La base de la metodologia de gestion de proyectos es la de cualquier

sistema, es decir, el proceso o conjunto de actividades de transforma-

cién de unas entradas (inputs) en unos resultados (outputs) utilizando

un conjunto de conocimientos, técnicas y herramientas.

Lo normal es cada resultado sea al mismo tiempo una entrada (input) para un

proceso posterior, excepto cuando se trata del resultado final del proyecto.

Este proceso de transformacion se representa en un diagrama de flujo:
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Figura 5. Ejemplo de diagrama de flujo bésico de cualquier proceso dentro del método de
gestion de proyectos

Desarrollar el acta
de constitucion del proyecto

« Peticion de trabajo « Juicio experto ¢ Acta de constituciéon

« Caso de negocio del proyecto

« Contrato 114,

« Factores ambientales
de la empresa

o Activos de procesos
de la organizacion

A diferencia de las metodologias estructuradas propias de las profesiones TIC,
en la metodologia de gestion de proyectos no se aspira a recogerlo todo y con el
maximo detalle, sino solo los aspectos relevantes para la gestion del proyecto.
Y, como ya hemos indicado, tampoco se trata de usar sisteméaticamente todos
los procesos de gestion y todas las herramientas y técnicas, sino de elegir (si
puede ser, al comienzo) cudles serdn realmente utiles y pertinentes para el
trabajo que se tiene que desempefiar.

Del total de procesos especificos de gestion de un proyecto y de sus productos
(documentos) resultantes, hay un conjunto reducido que se puede considerar
imprescindible para el éxito del proyecto. Los productos resultantes tienen que
estar preparados o, al menos, supervisados, por el director de proyecto. Algu-
nos de estos procesos solo son imprescindibles en proyectos de determinada

dimension y caracteristicas, y los hemos calificado como recomendables.

Ved también

En el médulo “La gestion del
proyecto durante el trabajo fi-
nal” os vamos a presentar los
procesos y documentos que
consideramos de aplicacién
para la elaboracién del trabajo
final.
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Resumen

La gestion de proyectos es una disciplina cada vez mas importante en el mun-
do de las TIC y, en general, de la gestion de empresas. La gestiéon de proyectos
proporciona al profesional de las TIC un método general para abordar cual-
quier clase de proyecto, aunque debe completarse con las metodologias com-
plementarias de ejecucion propias del tipo de proyecto del que se trate en cada

Caso.

Un proyecto es un conjunto de actividades llevado a cabo durante un tiem-
po por un conjunto de personas para crear un producto, servicio o resultado
unico. La temporalidad, la elaboracién progresiva y la creacién de un resulta-
do unico es lo que distingue al proyecto de las operaciones ordinarias de la
empresa.

La gestién de proyectos es la disciplina de conocimiento y experiencia que
permite planificar, organizar y gestionar proyectos. Esto quiere decir dos cosas:

e Asegurar que los proyectos se completan satisfactoriamente y que se con-
siguen sus productos y resultados altimos.

e Planificar el proyecto de manera que se pueda predecir y controlar su evo-
lucién, responder a los cambios y explicarlo de manera satisfactoria al
cliente y al equipo de proyecto.

Todo proyecto tiene un cliente o patrocinador y unos objetivos por lograr,
con un alcance o nivel de detalle determinado, en un tiempo y presupuesto
acordado y con unos estandares de calidad establecidos y medibles. Alcance,
calidad, tiempo y presupuesto son las cuatro magnitudes més importantes de

un proyecto y las cuatro estan interrelacionadas.

El director o gerente o jefe de proyecto es el responsable tltimo del éxito o el
fracaso del proyecto, tanto desde el punto de vista técnico como econémico.
Para ello, tiene asignados los recursos del proyecto y las capacidades de deci-
sién por parte del cliente o patrocinador.

El PMBOK es el estandar de gestion de proyectos reconocido internacional-
mente y que se aplica en toda clase de sectores y ambitos técnicos, incluido
el ambito de las TIC, que utilizamos como referencia metodoldgica principal
en las asignaturas de gestion de proyectos de la UOC, aunque adaptado a las
peculiaridades de la gestion de las TIC, segin nuestra experiencia, la de las
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empresas de servicios y otra bibliografia académica. La cuarta edicién (2008) se
estructura en 5 grupos basicos de procesos, 9 areas o &mbitos de conocimiento
y 42 procesos diferentes, ademas de una biblioteca de técnicas y herramientas.

Los grupos de procesos que componen la gestiéon de proyectos son iniciacion,
planificacién, ejecucién, seguimiento y control y cierre. El esfuerzo cuan-
titativo y cualitativo empleado en la ejecucién es menor que en todos los de-
mas sumados.

Es importante distinguir el proceso de gestion de un proyecto TIC del ciclo
de produccién de un sistema o producto TIC (en nuestro caso, la elaboracién
del trabajo final). Lo normal es que las metodologias de desarrollo de produc-
tos se integran, en la mayoria de sus componentes, dentro de los procesos de

ejecucion.

Muchos proyectos fallan por una gestién inadecuada, mas que por un produc-
to que no funciona. Las causas mas frecuentes de error no son técnicas sino
de gestion, en especial la falta de participacién y compromiso del cliente y los
usuarios, la falta de apoyo desde la direccién y la falta de una definicién clara

de los objetivos y alcance del proyecto.

En la disciplina propia de la gestién de proyectos, el PMBOK recomienda nueve
areas de conocimiento o aspectos clave de todo proyecto que el director del
proyecto debe tener en cuenta y analizar para adecuarlos a las necesidades del
proyecto. Esto no quiere decir que siempre se deban utilizar todos los procesos
que se describen a continuacién: segin la organizacion, su cultura y madurez,
del tipo de proyecto (grande, pequefio, innovador, conocido) se necesitaran
ejecutar mas o menos procesos y con varios grados de intensidad. Esta decision
es, pues, una decision estratégica para la gestion del proyecto.

Las areas de conocimiento que consideramos més importantes para la gestién
del trabajo final son las siguientes:

e Gestion de la integracion. La coordinacion de las otras areas y la produc-
cién de los documentos de gestion de proyectos mas importantes.

e Gestion del alcance. La definicion del trabajo (qué se va a hacer y qué no
se va a hacer) y asegurar su cumplimiento.

e Gestion del tiempo. La duracion del trabajo y la entrega de los diferentes
productos y pruebas en el calendario establecido.

e Gestion de los costes (en nuestro caso). La planificacion y seguimiento del
esfuerzo y dedicacion necesarios para completar el trabajo.

e Gestion de la calidad. Planificacién de la acciones encaminadas a alcanzar
la calidad establecida por el equipo docente, tanto en los aspectos técni-
cos como de gestion del proyecto y comunicacién y presentacion de los

entregables.
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¢ Gestion de la comunicacién (en nuestro caso). Centrada en la comunica-
cioén con el equipo docente y en los aspectos de presentacion de los mate-
riales y productos del trabajo.

e Gestion de los riesgos. Los acontecimientos previsibles e imprevisibles que
pueden poner en riesgo la ejecucion del trabajo tal como se habia previsto.
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