Gestion de
proyectos
tecnologicos

PID_00261465

Daniel Santanach Casals

Tiempo minimo de dedicacion recomendado: 6 horas < L

' Universitat
Oberta
' de Catalunya




© FUOC  PID_00261465 Gestion de proyectos tecnoldgicos

| Daniel Santanach Casals

Ingeniero superior de Telecomuni-
caciones por la Universidad Politéc-
nica de Catalufia (UPC), master en
Comunicaciones méviles, y diplo-
mado en Ciencias Empresariales por
la Universitat Oberta de Catalunya
(UOQ).

Ha desarrollado su carrera profesio-
nal en las multinacionales Siemens y
Accenture como consultor de siste-
mas de informacién, y desde el afio
2008 trabaja en el Centro de Tele-
comunicaciones y Tecnologias de

la Informacién (CTTI) de la Gene-
ralitat de Catalunya como consul-
tor de sistemas y plataformas trans-
versales de gestiéon documental y ar-
chivo. Por ello cuenta con una am-
plia experiencia en el andlisis, ges-
tién y programacién de soluciones
para mejorar la eficiencia y la renta-
bilidad de procesos de produccién
en entornos industriales, y muy es-
pecialmente en el andlisis de proble-
maticas de gestion documental y ar-
chivo electrénico.

Segunda edicién: febrero 2019

© Daniel Santanach Casals

Todos los derechos reservados

© de esta edicion, FUOC, 2019

Av. Tibidabo, 39-43, 08035 Barcelona

Disefio: Manel Andreu

Realizacién editorial: Oberta UOC Publishing, SL

Ninguna parte de esta publicacion, incluido el disefio general y la cubierta, puede ser copiada,
reproducida, almacenada o transmitida de ninguna forma, ni por ningtin medio, sea éste eléctrico,
quimico, mecdnico, optico, grabacion, fotocopia, o cualquier otro, sin la previa autorizacion escrita
de los titulares del copyright.



© FUOC » PID_00261465

Gestion de proyectos tecnolégicos

Indice
INEEOAUCCION. ..ottt
ODJEtIVOS.....coiiiiiiiii
1. Conceptos y caracteristiCas............ccocevvieiiirieninseneeseeeeseeieeens
1.1. El proyecto: definicién y caracteristicas .........ccceeveeeeveeernsueennnnen.
1.1.1.  Tipos de ProyeCtOS ......ccccervrvrireiriiinieeiiniireteereieeeeeennne
1.1.2.  Causas que originan un proyecto ...........ccccccceeeerininnnnnnne
1.1.3. Estrategias para definir un proyecto .......c..cccceceueereuueennee
1.1.4. Aspectos a tener en cuenta en un proyecto ..................
1.2.  La gestion del Proyecto .....cccccceeevveerrieeernieennieeeeeee e e
1.2.1. Actividades que componen la gestion de un
PIOYECEO .eviiiiiiiiiiiiiiicii s
1.2.2. Participantes de Un pProyecto ......ccccccceeeereeicivmmereneeeeeneen.
1.2.3. Condiciones del entoIno ........cccecceerrveeerieerrceeerceeeene
1.2.4. Condiciones principales para una correcta gestion .......
2. MetOdOLOGIAS...........c.eeeuieeeieeieeeieeieeeeeee et e eaeesaee s reesaeeeaeesnaeenneesnnes
2.1, CaracteriStiCas ......cccoevveiirriiiiriiee i
2.2. Tipos de metodologia ......ccceeeeereiieieeiiiiiiiieeeeieee e
2.3. Criterios de seleccién de una metodologia .........ccccceeerecieeeennnnne
2.4. Metodologias mas relevantes .........cccccccereeriieiiiiiiiiien e
2.4.1. Metodologia de gestion de proyectos ..........cccceeeereneneee.
2.4.2. Metodologias de desarrollo de proyectos ...........ccc.ce.....
2.4.3. Metodologia de gestion de servicios ITIL .......c.c.c.......
2.4.4. Metodologia de mejora de procesos CMMI ...................
2.4.5. Metodologia de gobernabilidad COBIT .........ccccceeuuueen.
3. Etapas de un proyecto tecnoldgico y tareas vinculadas..........
3.1. Etapa de concepcion y factibilidad ........cccocoeeriiierinirennieenineenn.
3.1.1. Requisitos del cliente y objetivos del proyecto .............
3.1.2.  Alcance del Proyecto .....cccccccceeiiriiiiieiiiiineceeeniiineeenne
3.1.3. Estructura del proyecto .......cccccceeervivieiiiiiniceciniiineennne
3.1.4. Financiacion del Proyecto .........ccceecceervveererererseeeennnneen.
3.1.5. Planificacion del proyecto ......ccc.cccceevveeerceeerceernneeennnne
3.2, Etapa de analiSiS ......ccecvrerieeeriiieriiereeereeeee e
3.2.1. Anadlisis de la situaciOn actual ........cccccoeeeeerieeinieennnen.
3.2.2. Requisitos de diSeTiO ........ceeeeeeerriiiiiiiiieriiieeeeeeeee e e e
3.3. Etapa de diSefO .....cceiiiiiiiiiiiiiiiieieieieeeee e
3.4. Etapa de implementacion o desarrollo ...........ccceeeiiererreniueeeeenn.
3.5. Etapa de despliegue o implantacion .........cccceeeveeeereeiieeeeenennneen.

O & 00 N

10
13

14
16
20
21

22
22
23
25
25
27
32
44
47
49

51
53
55
55
56
57
58
58
59
61
63
65
66



© FUOC  PID_002614:

65

Gestion de proyectos tecnolégicos

3.6. Etapa de evaluacion y CONLIOl .......cceecveeriieeriieeinnieeneeenreeenne
4. Gestion de riesgos de un Proyecto..............ccoccevveevenieneeneneenenne.
4.1. Identificar y organizar 10S ri€Sg0S .......ccervurerrreeriireeenneeeereeenne
4.2.  Evaluar 108 TieSZOS .....eeeiiereiiiiiiiiiiiiiiiieerteeteee et e eeeereeeeeeeeeens
4.3. Desarrollar planes y acciones de mitigacion ........cccccccceeeeeeeeunneen.
4.4. Seguir y controlar 108 ri€SZOS ....cccueeereeiiieiieriiiiieeeeeeeee e
5. El wsuario final...............ccooiiiiiiiii e
ACHVIAAAES..........ooiiiiiiiiiiiice e

Bibliografia

67

69

69

71

72

73

74

77

78



© FUOC  PID_00261465 5 Gestion de proyectos tecnolégicos

Introduccion

La gestion eficiente de un proyecto requiere de conocimientos previos acerca
de sus componentes, fases, personas involucradas, metodologias y estrategias
de gestién y desarrollo. Por ello, en este médulo tratamos estos aspectos, des-

glosados en las siguientes tematicas.

En primer lugar, presentaremos las caracteristicas de un proyecto genérico y
las caracteristicas especificas de un proyecto de tipo tecnolégico, como el que

puede representar la ejecucion de un proyecto de gestion documental.

En segundo lugar estudiaremos también qué significa y qué implicaciones tie-
ne la gestién de un proyecto.

En tercer lugar aprenderemos aquellas metodologias mas habituales destina-
das a la gestion y al desarrollo de proyectos tecnolégicos.

En cuarto lugar, revisaremos las etapas que deben estar presentes en cualquier
proyecto tecnolégico y sus principales caracteristicas y objetivos.

Finalmente, apuntamos algunas reflexiones sobre el usuario final, aspectos que

se deben tener en cuenta, y sus implicaciones.
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Objetivos

Los objetivos que debe alcanzar el estudiante con este médulo son los siguien-
tes:

1. Saber cudles son las caracteristicas de un proyecto tecnolégico.

2. Entender qué significa gestionar un proyecto tecnolégico.

3. Conocer las metodologias de gestioén y desarrollo de proyectos tecnologi-
cos mas habituales.
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1. Conceptos y caracteristicas

Los proyectos tecnolégicos son proyectos donde el componente de la tecno-
logia juega un papel esencial. Los documentos electrénicos, en el fondo, son
series de unos y ceros. Por tanto, su naturaleza obliga a gestionarlos basandose
en herramientas tecnolégicas (tanto software como hardware) mas o menos
complejas. Por ello, no nos deberia resultar extrafio que un proyecto de gestion
de documentos electronicos incluya, ademas de la parte funcional, la organi-
zativa, la legal, etc., una parte tecnolégica. La seleccién e implementaciéon (y
mantenimiento) de las herramientas tecnolégicas necesarias para la gestion de
documentos electronicos dentro de un proyecto de gestion documental con-
figuran un proyecto tecnoldgico.

Reflexion

La tecnologia nos va a ayudar seguro ante una necesidad o un requisito del negocio de
la gestién de documentos electrénicos. Pero debemos tener claro que la tecnologia por
si misma no va a ser la solucién al problema. La tecnologia es una herramienta en la que
apoyarse para la resolucién de un problema de negocio, pero, en la mayoria de los casos,
no es la solucién a este problema.

Como cualquier otro tipo de proyecto, un proyecto tecnoldgico requiere de
una gestion. En este sentido, tiene las caracteristicas propias de cualquier pro-
yecto. No obstante, un proyecto tecnolégico tiene también unas caracteristi-
cas especificas. Por tanto, al hablar de gestion de proyectos, debemos tener
claras tanto las caracteristicas basicas de un proyecto como el alcance de las
tareas necesarias para su gestion.

En este apartado presentamos el concepto de proyecto y sus caracteristicas y el
concepto de gestion de proyecto (actividades que componen la gestion, par-
ticipantes de un proyecto, condiciones del entorno y condiciones principales
para una correcta gestion del proyecto).

1.1. El proyecto: definicidon y caracteristicas

Existen muchas definiciones de lo que es un proyecto. En general, podemos
definir un proyecto como aquel conjunto de tareas que desarrolla una persona
o un grupo de personas con la finalidad de alcanzar un determinado objetivo.
Una definicién formal de proyecto seria la siguiente:
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Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico, con el fin de obtener metas esta-
blecidas dentro de un marco de objetivos, aprovechando al maximo los
recursos (humanos, materiales, econémicos, etc.) disponibles en cada
momento (PMBOK).

Esta definicién nos permite identificar tres caracteristicas que son bésicas en
todo proyecto:

e Un proyecto es temporal: debe tener un principio y un fin definidos (es
finito).

e Un proyecto es tinico: no existen dos proyectos iguales (no repetitivo).

e Un proyecto es progresivo: sigue una serie de etapas en su elaboracion.

1.1.1. Tipos de proyectos

Existen muchos tipos de proyecto y multiples clasificaciones posibles:

e por tematica: un proyecto cultural, cientifico, educativo, tecnolégico...
e por ambito: un proyecto nacional, regional, local...

e por objetivo: un proyecto de desarrollo, investigacion, formacion...

e por complejidad: un proyecto simple, complejo...

e por tamafo: un proyecto pequefio, mediano, grande...

* etc

Ya hemos mencionado que la seleccién e implementacién (y mantenimiento)
de herramientas dentro del marco de un proyecto de gestion de documentos
electrénicos es un proyecto del tipo tecnolégico. No obstante, aspectos como
el ambito, el objetivo, la complejidad, o el tamafio de este proyecto tecnolé-

gico variard en funcién de la casuistica concreta que se deba abordar.

Esta casuistica o alcance la definimos (o la empezamos a definir) cuando nace
el proyecto.

1.1.2. Causas que originan un proyecto

Un proyecto nace al aparecer una nueva necesidad, una nueva inquietud, una
nueva manera de enfocar un problema, una nueva manera de entender una

realidad. Dentro de una organizacién, un proyecto puede responder a:

e Una demanda del mercado: se ha generado una necesidad en el mercado
que no existia anteriormente, por ejemplo, la necesidad de firmar docu-

mentos electrénicamente.
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e Unanecesidad del negocio (interno): la organizacién requiere ser diferente
en algun aspecto, por ejemplo, la necesidad de clasificar los documentos
seglin una determinada estructura.

e Una peticion del cliente (externo): nuestro cliente requiere algo que no le
hemos proporcionado hasta este momento, por ejemplo, la preservacién
de sus documentos electrénicos a lo largo del tiempo.

¢ Un avance tecnolégico: la organizacién requiere alinearse con las nuevas
tecnologias, por ejemplo, por la aparicién de nuevas herramientas de ges-
tién de documentos de archivo (Record Management).

e Un requerimiento legal: la organizacion requiere alinearse con un nuevo
marco legal o normativo, por ejemplo, por la aparicién de una nueva ley,
como la de proteccion de datos de caracter personal (LOPD), o por la apa-

ricion de una nueva norma ISO.

e etc.

1.1.3. Estrategias para definir un proyecto

Independientemente de la clasificacion y alcance de un proyecto, este debe
tener un marco especifico, delimitado por tres barreras: la temporalidad del
proyecto, su unicidad y la progresion del proyecto. Este marco temporal, Gnico
y progresivo, debe permitir responder a diversos interrogantes.

* Qué se quiere hacer: cudl es la naturaleza del proyecto.

e Para qué: cudles son los objetivos del proyecto.

e Donde: cudl es la ubicaciéon del proyecto.

e Por qué: cudles son las motivaciones que nos llevan a plantear el proyecto.

e Cuanto: cudl es el alcance del proyecto, dénde estan sus limites.

e Coémo: cuales son las tareas a realizar y la metodologia a seguir en el pro-
yecto.

e Cuando: cudl es la planificacién del proyecto.

* A quién va dirigido: quiénes van a ser los beneficiarios del proyecto, sobre
quiénes repercutira (positivamente).

* Quién lo va a hacer: cudles son los recursos humanos a disposicion del
proyecto.

e Con qué recursos: cudles son los recursos materiales y financieros a dispo-

sicion del proyecto.

Estas barreras (temporalidad, unicidad y progresién) pueden condicionar las
respuestas a las preguntas. Por ejemplo, “quién” hard el proyecto puede de-
pender de quién esté disponible en el periodo de tiempo en el que se haya de
ejecutar (temporalidad), o el “como” haremos el proyecto puede depender de

las caracteristicas tinicas que tiene el proyecto y que quizas implican tener que
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usar alguna herramienta o conocimiento especifico (unicidad), o “con qué”
financiaremos el proyecto puede depender de si necesitamos toda la financia-
cién de una vez o la podemos pedir poco a poco (progresion).

Para considerar la definicion de un proyecto bien formulada, debemos dispo-
ner de respuestas (aunque sea aproximada) a todas estas preguntas.

Nota

Esta estrategia para definir un proyecto se basa en la técnica de lluvia de ideas o brainstor-
ming, que consiste en hacer preguntas clave para definir un marco de trabajo a partir de
las respuestas. La lista de preguntas no es cerrada. Hay mucha literatura donde diversos
autores proponen listas de preguntas concretas. El origen de esto esté en el libro de Alex
Osborn (creador de la técnica del brainstorming) Applied imagination, donde plantea seis
preguntas: qué, déonde, cuando, coémo, por qué, y quién.
Si hemos sido capaces de dar respuesta a todas las preguntas anteriores, enho-
rabuena, ya tenemos un proyecto en marcha. Pero probablemente no seremos
capaces de darles respuesta si consideramos el proyecto como un elemento in-
dependiente, aislado. Un proyecto no es un elemento que existe aisladamente,
sino que forma parte de un conjunto, que incluye una jerarquia, un entorno

y un ciclo de vida del proyecto.

1.1.4. Aspectos a tener en cuenta en un proyecto

Tres aspectos se deben tener en cuenta en un proyecto: en primer lugar, un
proyecto se encuentra dentro de una jerarquia; en segundo lugar, un proyecto
estd dentro de un entorno, que se debe conocer; por Gltimo, un proyecto tiene
un ciclo de vida, que marca su desarrollo e implementacién. Estos aspectos

los vemos a continuacion.
Jerarquia en un proyecto

Un proyecto se encuentra dentro de una jerarquia, es decir, forma parte de
un “programa” o grupo de proyectos relacionados y administrados de forma
coordinada para obtener unos beneficios que no se obtendrian si la gestion
fuera individual (creacion de sinergias). Un proyecto, ademas, puede dividir-
se en “subproyectos” o componentes de un proyecto con suficiente indepen-
dencia y entidad como para recibir una gestion individualizada. A su vez, un
programa pertenece a un “portafolio” o conjunto de proyectos o programas
que se agrupan para facilitar la direccién eficaz y cumplir con los objetivos

estratégicos del negocio.



© FUOC » PID_00261465 11

Gestion de proyectos tecnolégicos

Figura 1. La jerarquia de un proyecto

PORTAFOLIO
1 1
PROGRAMA 1 PROGRAMA 2
| | |
PROYECTO 1 PROYECTO 2 PROYECTO 3

SUBPROYECTO 1 |~
SUBPROYECTO 2 =~
SUBPROYECTO 3 |~
SUBPROYECTO 4
SUBPROYECTO 5 |~

Fuente: Elaboracion propia

Ejemplo

Un ejemplo de jerarquia de proyectos de gestion de documentos electrénicos en una
organizacion podria ser el siguiente:

Portafolio: Racionalizar los sistemas de gestion documental electrénica de la organiza-
cién.
a) Programa 1: Evolucionar sistemas basados en tecnologias estandares.
e Proyecto 1: Evolucionar sistemas basados en la tecnologia x.
— Subproyecto 1: Actualizar versiones de los productos software de la tecnologia x.

- Subproyecto 2: Integrar nuevas herramientas de gestién documental.
— Subproyecto 3: Disefiar nuevas funcionalidades de gestiéon documental.

* Proyecto 2: Evolucionar el sistema y.
b) Programa 2: Transformar sistemas tecnolégicamente obsoletos.

e Proyecto 3: Transformar el sistema z.
— Subproyecto 4: Migracién de datos del sistema z a una nueva infraestructura.
- Subproyecto 5: Actualizacién de los contenidos del sistema z.

Reflexion

Pero jqué importancia tiene que un proyecto esté dentro de una determinada jerarquia?
Pensemos que la herramienta con la que cuenta una organizacién para alcanzar sus ob-
jetivos de negocio (los que sean) es su estrategia y que una manera (probablemente la
mds importante) de ejecutar esta estrategia es a través de la ejecucion de proyectos de
distinta indole; es decir, la forma de trasladar la estrategia del negocio a la realidad es
a través de los proyectos. Cualquier proyecto debe estar alineado con la estrategia de la
organizacion, especificando el lugar que ocupa en sus prioridades y objetivos (jerarquia).
Por todo ello, es de vital importancia que un proyecto esté dentro de una determinada
jerarquia para establecer prioridades.

Entorno de un proyecto

Un proyecto se encuentra dentro de un entorno especifico en un momento
del tiempo concreto. Este entorno puede tener diferentes variantes, cada una
con un peso especifico en funcién del tipo de proyecto. Podemos identificar

un entorno, teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

e Legal y normativo, que delimita el marco y el margen de maniobra del
proyecto.
¢ Econoémico y financiero, que limita el alcance de un proyecto.

e Tecnologico, esencial en proyectos tecnoldgicos.
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¢ Cultural, especialmente importante en proyectos de organizaciones mul-
tinacionales.

e Social, para entender como el proyecto afectard a la gente y como la gente
afectard al proyecto.

e Politico, especialmente en proyectos en y para las administraciones pu-
blicas.

e Natural, por ejemplo, en proyectos relacionados con el medio ambiente.

* etc

Ciclo de vida de un proyecto

Un proyecto no es un elemento estatico sino dindmico, porque es un elemento
que experimenta un progreso a lo largo del tiempo: es lo que llamamos el ciclo
de vida del proyecto.

El ciclo de vida de un proyecto es cada una de las fases que hay que ejecutar alo
largo de un tiempo determinado para obtener el producto, servicio o resultado
asociado al proyecto. No todos los proyectos tienen el mismo ciclo de vida,
sino que este depende de la tipologia del proyecto.

Las fases del ciclo de vida de un proyecto genérico serian el inicio o definicion
(necesidades y alcance), el disefio o planificacién (para dar respuesta a las
necesidades), la ejecuciéon (implementacién del disefio), y la evaluacion o
control o cierre (logros alcanzados frente a objetivos definidos).

Figura 2. El ciclo de vida de un proyecto

e

INICIO O DISENO O
DEFINICION PLANIFICACION
EVALUACION,
CONTROL O EJECUCION
CIERRE

~<«—

Fuente: Elaboracion propia, basada en PMBOK

A partir de este ciclo de vida genérico, cada tipo de proyecto tendra el suyo. Por
ejemplo, para un proyecto tecnolégico de desarrollo de software de gestion
documental, las fases del ciclo de vida podrian ser:
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e el andlisis (definicién de los requerimientos de la gestion documental a
los que se debe dar respuesta);

e el disefio (coOmo se dara respuesta a estos requerimientos);

¢ la programacion (desarrollo del software de gestion documental necesa-
rio);

¢ las pruebas (integracion y testeo de las funcionalidades de gestién docu-
mental programadas);

¢ la implementacion (puesta en produccién del software de gestion docu-
mental), y

¢ el mantenimiento (acciones correctivas y evolutivas del software de ges-

tiébn documental).

La combinacion de la jerarquia, el entorno y, especialmente, el ciclo de vida
nos obligan a establecer algtin tipo de metodologia para planificar, ejecutar y
controlar el proyecto de una manera efectiva de inicio a fin y que maximice sus
probabilidades de éxito. En definitiva, nos surge la necesidad de “gestionar”

el proyecto.
1.2. La gestion del proyecto

Desde el inicio de la civilizaciéon ha habido algin tipo de gestién de proyec-
tos. ¢Cémo si no se hubiesen construido las grandes pirdmides de Egipto o la
Gran Muralla China? No obstante, el concepto de gestién de proyectos (project
management) en el sentido moderno no aparece hasta la segunda mitad del
siglo xX.

Inicialmente, la gestién de proyectos se consideraba como una forma de pla-
nificar actividades y solo se aplicaba a grandes proyectos de ingenieria y de
desarrollo tecnolégico que podian durar afios. Actualmente, se han desarrolla-
do multitud de metodologias y la gestién de proyectos ha evolucionado hasta
poder aplicarse a todo tipo de proyectos, incluso a los que pueden durar solo
algunos dias.

Hemos comentado anteriormente que un proyecto nace al aparecer en una
organizacién la necesidad de introducir cambios e innovaciones. La gestion
del proyecto es lo que nos debe facilitar la introduccién de estos cambios e
innovaciones mediante la constitucion de equipos de trabajo especificos inte-
grados por personas orientadas exclusivamente a la consecucion de resultados.
En cualquier organizacion, la gestién de un proyecto nos debera garantizar, a
la vez, su integracion dentro de la jerarquia de proyectos definida, su encaje
dentro del entorno de la organizacion y su evolucion a lo largo de su ciclo de
vida. Formalmente, podemos definir la gestién de proyectos como:

Web complementaria

Un excelente resumen

de la historia de la ges-

tién de proyectos lo pode-
mos encontrar en: http://
www.liderdeproyecto.com/
manual/breve_historia_sobre
_la_administracion_de
_proyectos.html.



http://www.liderdeproyecto.com/manual/breve_historia_sobre_la_administracion_de_proyectos.html
http://www.liderdeproyecto.com/manual/breve_historia_sobre_la_administracion_de_proyectos.html
http://www.liderdeproyecto.com/manual/breve_historia_sobre_la_administracion_de_proyectos.html
http://www.liderdeproyecto.com/manual/breve_historia_sobre_la_administracion_de_proyectos.html
http://www.liderdeproyecto.com/manual/breve_historia_sobre_la_administracion_de_proyectos.html
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La gestion de un proyecto es la aplicacion de conocimiento, habilida-
des, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto, incluyen-
do la planificacion, organizacién, ejecucién, seguimiento y control de
estas actividades con el fin de cumplir con sus objetivos.

Pero ;qué tipo de actividades es necesario gestionar en un proyecto?, ;quién
lleva a cabo dichas actividades?, ;cudles son los participantes de un proyecto?,
¢qué condiciones o condicionantes estdn implicados en la gestion de un pro-
yecto? Estos aspectos los estudiamos en los apartados siguientes.

1.2.1. Actividades que componen la gestion de un proyecto

No debemos entender la gestiéon de un proyecto como un bloque tnico sino
como un conjunto de actividades que se complementan las unas con las otras
para conseguir la gestién de todos los aspectos relacionados con el proyecto.
Estas actividades deben adaptarse a cada tipo de proyecto, ya que cada una de
ellas tendra mas o menos peso en funcién de la tipologia del proyecto donde
se aplican.

La principal actividad que podemos identificar dentro de una gestion de pro-
yecto y la que, sin duda, deberemos considerar es la gestion del ciclo de vida
del proyecto.

a) La gestion del ciclo de vida del proyecto abarca desde su concepcién hasta
su cierre pasando por todas las fases que sean necesarias. Sus principales tareas

son las siguientes:

e Definir los roles que intervienen en el proyecto, su organizacién y sus res-
ponsabilidades.

e DPlanificar el proyecto detallando las actividades a realizar, su duracion,
las relaciones que se establecen entre actividades, los recursos asignados a
cada actividad, y los hitos del proyecto.

e Definir y validar los entregables del proyecto asi como el momento en que
deben ser entregados.

e Controlar los recursos humanos (perfil, funciones, disponibilidad...) y los
recursos materiales (ubicaciones fisicas, equipos de hardware, licencias de
software, herramientas de soporte...) asignados al proyecto.

e Definir la metodologia de trabajo del proyecto (procedimientos de ejecu-
cién, seguimiento, coordinacion, supervision...).

e Elaborar el plan financiero: costes, facturaciones, pagos, condiciones con-

tractuales, fuentes de financiacién...
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Esta actividad cubre muchas de las necesidades de gestion de un proyecto, pero
probablemente vamos a necesitar, como minimo, dos actividades especificas
para complementarla: la gestién de los riesgos y la gestion de la calidad del
proyecto.

b) Gestion de los riesgos (0 eventos no deseados) que puedan aparecer en
cualquier momento del proyecto. Sus principales tareas son las siguientes:

e (atalogar e identificar los posibles riesgos del proyecto.
e Valorar y priorizar estos riesgos.
e Especificar y ejecutar medidas de mitigacion ante la aparicion de riesgos.

¢) Gestion de la calidad, tanto de cada una de las fases del ciclo de vida del
proyecto como del resultado que de €l se obtenga. Sus principales tareas son
las siguientes:

e Especificar los estandares de calidad que seran aplicados durante las dis-
tintas fases del ciclo de vida del proyecto.

¢ Definir la metodologia, las técnicas y las herramientas de control de la
calidad a utilizar.

e Definir los procesos de documentacién, configuracion, verificaciéon y va-
lidacién de la calidad del resultado del proyecto.

e Definir el protocolo de gestion de las no conformidades (resultados fuera

de las especificaciones previstas).

Nota

Dentro de la gestiéon de la calidad se da mucha importancia a temas como la satisfaccion
del cliente (entender, evaluar, definir y gestionar las expectativas de modo que se cum-
plan los requisitos del cliente), la prevencion sobre la inspeccién (el coste de prevenir
errores es generalmente mucho menor que el coste de corregirlos cuando son detectados
por una inspeccién), la responsabilidad de la direccién (el éxito requiere la participacién
de todos los miembros del equipo, pero proporcionar los recursos necesarios para lograr
dicho éxito es responsabilidad de la direccion), y la mejora continua (ciclo hacer-revi-
sar-actuar).

Aparte de estas tres actividades, en funcion del tipo y de las caracteristicas
del proyecto, podemos necesitar tener en cuenta otras actividades adicionales,

como por ejemplo, las siguientes:

e Gestion del cambio que provocara el proyecto en los receptores de su
resultado. Incluird tareas de documentacion del proyecto, comunicacién
del proyecto (plan de comunicacién) y motivacion, orientaciéon y forma-
cion de usuarios. Es muy importante escuchar y entender las inquietudes
y preocupaciones de todos los que se veran afectados por el proyecto y es
necesario involucrarlos en el mismo para que se sientan participes de la
solucién que se obtenga.

e Gestién del conocimiento generado para poder ser utilizado en futuras
evoluciones del resultado del proyecto o en futuros proyectos. Este cono-
cimiento debe ser almacenado y poder ser facilmente consultado.

Norma ISO 31000

Para identificar los riesgos, es
de interés consultar la Norma
ISO 31000, Gestién de riesgos.



© FUOC » PID_00261465 16

Gestion de proyectos tecnolégicos

e Gestién de la configuracién de los elementos utilizados en el proyecto.
Esta gestion es especialmente necesaria en proyectos tecnologicos de desa-
rrollo de software donde se requiere almacenamiento y copias de seguri-
dad de datos, gestion de versiones y control de cambios.

¢ Gestion de la seguridad del proyecto. También especialmente importante
en proyectos tecnolégicos donde se requiere definir elementos de seguri-
dad de datos, aplicaciones e infraestructuras (quién puede acceder a qué),
planes de continuidad en caso de desastre, cumplimiento de normas de
seguridad de cliente o estandares (como la Ley Organica de Proteccién de
Datos).

¢ Gestion de los acuerdos de nivel de servicio (ANS), que rigen la relacién
entre el proveedor y el cliente de un servicio a la vez que establecen los
niveles de calidad de los servicios requeridos.

ANS o SLA

Un ANS (acuerdo de nivel de servicio) o SLA (service level agreement) es un contrato escrito
entre un proveedor de un servicio y su cliente en el que se documenta el nivel acordado
para la calidad del servicio. Un ANS identifica y define las necesidades del cliente a la
vez que controla sus expectativas de servicio en relacién con la capacidad del proveedor,
proporciona un area de entendimiento, simplifica asuntos complicados, reduce las areas
de conflicto y favorece el didlogo ante la disputa.

Figura 3. La gestion de un proyecto

GESTION DE PROYECTO

Gestion del ciclo de vida

A 4

A 4

Gestion de los riesgos

A 4

Gestion de la calidad
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Y

Gestion del conocimiento
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Gestion de la configuracion
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Gestion de la seguridad

Gestion de los ANS
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Fuente: Elaboracion propia

1.2.2. Participantes de un proyecto

Una vez identificado qué es lo que debe ser gestionado, la pregunta que debe-
mos plantearnos es quién debe gestionar cada uno de los aspectos del proyec-
to. Es evidente que un proyecto debe ser ejecutado por personas con un deter-
minado perfil y un determinado rol dentro del proyecto. Y para que podamos
gestionar correctamente un proyecto, debemos gestionar a estas personas, a
los participantes del proyecto. Podemos definir a los participantes de un pro-
yecto de la siguiente manera:
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Los participantes de un proyecto son todos aquellos individuos u or-

ganizaciones que tienen un interés dentro del mismo.

Y estos intereses no tienen por qué ser comunes (pueden ser incluso contra-
puestos) y no tienen porqué estar medidos o expresados en base al mismo sis-
tema de referencia (a causa, por ejemplo, de diferencias culturales, de localiza-
cion fisica, o de conocimientos) por todos los participantes. Por ello, al con-
siderar los intereses de cada uno de los participantes de un proyecto es cuan-
do aparece la necesidad de gestionarlos. La gestion de los participantes de un
proyecto es un factor clave para el éxito del mismo.

Los principales participantes que podemos identificar en un proyecto son los
siguientes:

e El patrocinador o sponsor es el impulsor del proyecto, el que establece los
objetivos y el que valida los resultados. Normalmente, también es el que
financia el proyecto, ya sea directamente o a través de alguna fuente de
financiacion.

¢ FEljefe o director de proyecto es quien dirige el proyecto, es su responsable
operativo y lidera al equipo de proyecto.

¢ FEl equipo de proyecto es el conjunto de recursos humanos que desarro-
llan las actividades del proyecto. Incluye a los mandos intermedios como,
por ejemplo, responsable técnico, responsable funcional o responsable de
calidad. Estos mandos reportan al jefe de proyecto y son responsables de
recursos especificos (programadores, disefiadores de soluciones, equipos
de testeo, etc.).

e Los directores de las areas de la organizacién donde se lleva a cabo el
proyecto que se veran afectados, directa o indirectamente, por el proyecto
(directores de operaciones, funcionales, comerciales, etc.).

e Losclientes o usuarios que utilizaran el producto o consumirén el servicio
resultado del proyecto.

¢ El/los proveedor/es subcontratado/s para colaborar en el proyecto. Esta
colaboracion puede ser en recursos especificos que participan directamen-
te en las actividades del proyecto o en expertos (consultores) en alguna de
las herramientas o técnicas utilizadas por el equipo de proyecto.

Reflexion

En muchas ocasiones, cuan-
do nos referimos al equipo de
proyecto estamos incluyendo,
ademas del equipo de proyec-
to que acabamos de definir, al
jefe de proyecto y a los posi-
bles proveedores contratados
para colaborar en el mismo.
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Figura 4. Los participantes de un proyecto
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Fuente: elaboracion propia, basada en PMBOK

En los subapartados siguientes estudiamos con més detenimiento al jefe de
equipo y al equipo de proyecto.

Jefe de proyecto

De todos los participantes anteriormente apuntados, el jefe de proyecto es la
figura que debe garantizar el correcto encaje entre intereses y actividades. Los
intereses que intervienen en un proyecto son los del patrocinador, de los di-
rectores de las diferentes areas de la organizacion y de los clientes. Las activi-
dades son las desarrolladas por el equipo de proyecto y los proveedores sub-
contratados. Por tanto, el jefe de proyecto debe ser el lider que identifica los
requisitos del cliente, afronta las necesidades, inquietudes y expectativas de
los diferentes participantes segiin avanza el proyecto, y equilibra las restriccio-
nes y condicionantes del proyecto. Estas restricciones y condicionantes son:
alcance, calidad, plan, presupuesto, recursos, riesgo. En definitiva, el jefe de
proyecto es quien organiza e integra personas e intereses y lo debemos consi-
derar como una pieza clave en el éxito o el fracaso del proyecto.

Para que el jefe de proyecto pueda maximizar las posibilidades de éxito del
proyecto, puede y debe contar con lo siguiente:

e Conocimiento del area en la que se desarrolla el proyecto, sus estanda-
res y sus normas. En cada area (sector, &mbito, mercado) hay un conjunto
de mejores practicas (best practices, maneras de hacer y, sobre todo, de no
hacer las cosas) que se deben conocer.

e Comprension del entorno del proyecto: se debe ser muy consciente y
comprender en qué tipo de entorno (legal, normativo, econémico, finan-
ciero, tecnologico, cultural, social, politico, natural, etc.) se desarrolla el
proyecto.

¢ Conocimientos de gestidon de proyectos: se debe disponer de experiencia
en la aplicacion de practicas y herramientas para la gestién de proyectos
(gestion financiera, de adquisiciones, de proveedores, de recursos huma-
nos, de la planificacién tanto en el &mbito estratégico como operacional,
de las tecnologias de la informacién, etc.).
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¢ Habilidades en la gestién de proyectos: se debe tener habilidades de co-
municacion, capacidad de influencia en la organizacion, dotes de lideraz-
go, motivacion, negociacion y gestion de conflictos, y resolucién de pro-

blemas.

Figura 5. Las bases de un buen jefe de proyecto
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Fuente: Elaboracion propia, basada en PMBOK

Equipo de proyecto

Un buen jefe de proyecto no tendra éxito sin un buen equipo de proyecto.
Debemos tener muy en cuenta la necesidad de seleccionar y conformar cuida-
dosamente el equipo de proyecto, que es el que, al fin y al cabo, estard en el
dia a dia desarrollando las diferentes tareas del proyecto e identificando posi-
bles riesgos. Podemos decir que una buena gestion de proyecto empieza por la
correcta seleccion del equipo de trabajo. El jefe y el equipo de proyecto deben
actuar como una Unica unidad, y ello requiere, por un lado, de las habilidades
del jefe de proyecto y, por otro lado, de la idoneidad del equipo de proyecto
para encajar con estas habilidades y con las tareas que debe realizar. En defi-
nitiva, los proyectos los desarrollan personas y por ello es imprescindible su

correcta motivacion e integracion en el proyecto.

Oficinas de proyectos

Para la gestién de proyectos, muchas organizaciones disponen de las llamadas oficinas
de proyectos. La oficina de proyectos es una unidad de la organizacién que centraliza y

coordina la gestion de los distintos proyectos:

e Forma a los jefes de proyecto en las metodologias de gestion.

e Selecciona a los componentes del equipo de proyecto y les proporciona formacién

especifica.

e Verifica que los distintos proyectos siguen la metodologia de manera adecuada (se

realizan auditorias de calidad).

e Recogen la documentacién generada como base para futuros proyectos (lecciones

aprendidas).

e Se gestionan recursos compartidos entre los distintos proyectos y se coordina la co-

municacion.
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La gestion de los participantes en un proyecto se suele articular a través de
grupos de trabajo o comités. Se pueden definir mas o menos comités con mas o
menos participantes y responsabilidades, pero habitualmente encontraremos,
como minimo, dos:

¢ Comité de direccidon o estratégico. Retine al jefe de proyecto con el pa-
trocinador y directores de areas donde el proyecto tiene impacto para esta-
blecer los objetivos y alcance del proyecto, obtener los recursos necesarios,
garantizar la financiacion del proyecto, eliminar barreras o impedimentos
al proyecto y, en resumen, liderar el proyecto desde el punto de vista estra-
tégico. Normalmente, este comité se convoca al inicio del proyecto y cada
vez que se alcanza uno de los hitos fijados en la planificacion del mismo.

e Comité operativo o de seguimiento. Retne al jefe de proyecto con su
equipo de proyecto y con el equipo de proveedor (si lo hay) para comu-
nicar y asegurar una vision comun del proyecto, comunicar los riesgos
identificados, buscar el soporte de la direccion del proyecto y, en defini-
tiva, seguir el proyecto desde el punto de vista operativo (del dia a dia).
Este comité debe convocarse periddicamente (diariamente, semanalmen-
te, mensualmente...) y cada vez que aparezca un riesgo importante para

el proyecto.

1.2.3. Condiciones del entorno

Otro aspecto a tener en cuenta es que la gestion de un proyecto se ve influen-
ciada por las condiciones de entorno (ya sean de cardcter interno o externo)
que envuelven al proyecto.

Del mismo modo que hemos dicho que no podemos concebir un proyecto
como un elemento aislado sino que se debe considerar su jerarquia, su entorno
y su ciclo de vida, no podemos concebir la gestién de un proyecto sin tener
en cuenta los factores que lo envuelven. Por un lado, existen factores que
influyen sobre la gestion de un proyecto dandole una determinada forma, una
determina direccion. Por otro lado est4 el impacto que la gestién del proyecto

generara.

Los factores que influyen sobre la gestién de un proyecto son de distinta indo-
le, como pueden ser la planificacion estratégica o de negocio que pueda tener
la organizacion donde se desarrolla el proyecto, las comparaciones que se pue-
dan establecer con otras organizaciones (benchmarking en inglés), los estudios
estratégicos de mercado o de competitividad de la organizacién, los recursos
humanos, materiales, financieros de que se disponga, o los conocimientos que

tenga la organizacion.
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Por otro lado, la gestion de un proyecto generard un impacto en determina-
dos aspectos, tanto dentro como fuera de la organizaciéon, como la mejora de
procesos gracias a la generacién de nuevo conocimiento (experiencia), la in-
novacion del mercado (innovacion externa), la innovacién de la organizaciéon
(innovacioén interna), la necesidad de adquisiciéon y desarrollo de nueva tec-
nologia o la gestién de la propiedad intelectual de los resultados del proyecto.

1.2.4. Condiciones principales para una correcta gestion

A modo de resumen, podemos identificar las condiciones principales que ha
de cumplir una correcta gestién de un proyecto para maximizar las probabili-
dades de éxito del mismo:

e Tener en cuenta todos y cada uno de los aspectos que implica la gestion
de un proyecto.

e Disponer de un amplio soporte a nivel directivo (patrocinadores del pro-
yecto y directores de las diferentes areas de la organizacion).

¢ Ejercer un liderazgo efectivo del proyecto y potenciar el trabajo en equipo.

e Seleccionar correctamente el perfil de los miembros del equipo de proyecto
para disponer de un equipo de trabajo s6lido y cohesionado.

¢ Entender los objetivos del proyecto y asegurar que todos los participantes
tengan una visién comun del proyecto.

e Desplegar una buena comunicacién en todas las fases y entre todos los
participantes del proyecto.

e Realizar una buena gestion de los riesgos y de los aspectos de calidad del
proyecto.

Muchos proyectos fracasan por alguno de los siguientes aspectos: falta de ob-
jetivos claros u objetivos mal definidos, un alcance poco realista, falta de li-
derazgo en la gestion del proyecto, poco soporte en el ambito directivo de la
organizacion, incapacidad de trabajar en equipo, poca coordinacién, falta de
comunicacién en las diferentes fases del proyecto. Pero, jcomo gestionamos
el proyecto para minimizar las opciones de fracaso? La respuesta es aplicar una
metodologia de gestion de proyectos. Estas metodologias son las que vemos
en el apartado siguiente.
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2. Metodologias

La metodologia de un proyecto responde al cobmo debemos gestionarlo. El uso
de una metodologia es imprescindible para conseguir una correcta gestién de
un proyecto, ya sea un proyecto de desarrollo de aplicaciones, de desarrollo
de software especifico, de despliegue de infraestructura, de selecciéon de herra-
mientas o de cualquier otra indole.

La metodologia es la guia, la hoja de ruta a seguir durante la gestiéon
del proyecto.

En este apartado veremos en primer lugar las caracteristicas que debe tener
una metodologia. En segundo lugar los distintos tipos de metodologia. Y por
altimo, veremos ejemplos de metodologias desarrolladas por distintas institu-

ciones.
2.1. Caracteristicas

La metodologia utilizada puede tener distintas caracteristicas. Puede ser muy
simple o muy compleja, estandar o a medida, genérica para cualquier tipo de
proyecto o especifica para un tipo de proyecto concreto, con alcance global
dentro de la gestién del proyecto o parcial para abordar solo algin aspecto
concreto (gestion de la calidad, gestion del conocimiento...), etc. No obstante,

cualquier metodologia debe ser:

e Completa: debe definir la totalidad de aquellos aspectos que abarca.

¢ Coherente: no debe contener incoherencias.

¢ Consistente: debe aguantar el paso del tiempo, debe ser estable, solida.

e Flexible: debe adaptarse a las diferentes casuisticas que se puedan presen-
tar a lo largo del proyecto.

Y, ademas, una buena metodologia debe tener en cuenta las tres areas clave
en la ejecucion de proyectos: los procesos, las personas, y las herramientas
(tecnologia).

Los principales objetivos que una metodologia debe ayudar a cumplir son los

siguientes:

e Controlar y gestionar mejor los proyectos (objetivo, riesgos, proveedores,
plazos, entregables, etc.) para garantizar su éxito.
e Introducir consistencia y disciplina al proyecto: crear una cultura, un rit-

mo, un lenguaje, una terminologia comun.
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e Asegurar el liderazgo efectivo del proyecto desde la direcciéon del mismo:
facilitar la comunicacién entre el equipo de proyecto y la direccién, y ga-
rantizar el soporte de todos los participantes al proyecto.

e Tener siempre identificados y controlados los riesgos del proyecto.

e Facilitar el conocimiento y aprendizaje dentro de la organizacién donde
se desarrolla el proyecto.

e Adaptarse a la organizacion e integrarse con otras metodologias que ya
estén siendo utilizadas.

2.2. Tipos de metodologia

Debemos diferenciar entre una metodologia de gestién de proyectos, una me-
todologia de desarrollo de proyectos y una metodologia de gestion de servicios.

Una metodologia de gestion de proyectos es abstracta, dice qué pero no cé6-
mo, cubre aquellos aspectos que el jefe de proyecto necesita tener en cuenta
independientemente de si el proyecto es un desarrollo de software, un desplie-
gue de infraestructura o la gestién de un servicio.

Una metodologia de desarrollo de proyectos dice como crear un producto,
servicio o resultado nuevo. Se centra en los requerimientos, las pruebas, la

seleccion de proveedores y los demas aspectos operativos del proyecto.

Una metodologia de gestion de servicios dice como operar de manera eficien-
te un servicio ya existente (ya desarrollado), y se orienta a hacerlo llegar a sus
clientes de una manera eficiente y con una alta calidad.

Metodologia de gestion de proyectos

Metodologia de desarrollo de pro-
yectos / de gestion de servicios

Nos dice que un proyecto se debe descompo-
ner en fases y que debe existir una planifica-
cién concreta para cada una de ellas.

Define cudles seran las fases del desarrollo del
proyecto o de la operacién del servicio y qué

tareas deben ejecutarse en cada una de las fa-
ses.

Nos dice que hay que definir roles y responsa-
bilidades dentro del proyecto.

Define qué roles habra en cada una de las fa-
ses del desarrollo del proyecto o de la opera-
cién del servicio y qué responsabilidades ten-
dré asociadas cada uno de los roles.

Nos dice que se debe establecer un presu-
puesto para el proyecto y que este presupues-
to debe ser gestionado adecuadamente.

Define qué partidas concretas del presupuesto
se destinaran a cada una de las fases del desa-
rrollo del proyecto o de la operacién del servi-
cio.

En definitiva, podemos decir que una metodologia de gestién de proyectos
es una estructura de trabajo, el esqueleto de la gestion del proyecto, mientras
que una metodologia de desarrollo de proyectos o de gestion de servicios es
el masculo que se coloca sobre este esqueleto. Por lo tanto, los tres tipos de

metodologia no son excluyentes sino todo lo contrario, son complementarios.
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Conceptos de metodologia y modelo

Es interesante diferenciar una metodologia de un modelo. Un modelo es algo ambicioso,
una teoria general sobre un determinado proceso que, en general, posee muchas hipétesis
y pocos casos de estudio. Por el contrario, una metodologia es un conjunto de précticas
empiricas, contrastadas con la experiencia de su aplicacién, de las cuales posiblemente
no se tenga una explicacion tedrica.

En cualquier organizacion es recomendable disponer de una metodologia de
gestion de proyectos que sirva para cualquier tipo de proyecto y que defina
el marco de trabajo dentro del que pueden moverse todos los miembros de
la organizacién que estén ejecutando proyectos. Esta metodologia, probable-
mente, no podré ser usada por todos los proyectos que se ejecuten en la or-
ganizacion y requerird ajustes para adaptarla, pero ello no significa que cada
equipo de proyecto pueda variar la metodologia a su antojo sino moldearla
con un enfoque pragmatico y razonable. Si la adaptacion de la metodologia
de gestion de proyectos no es suficiente para lidiar con las especificidades de
un proyecto, sera recomendable definir una metodologia de proyecto concreta
dentro del marco de gestiobn comun.

Deberemos formar a los miembros de la organizacién en sus metodologias
de trabajo para que sepan, primero, que existen, y segundo, como utilizarlas
para administrar aspectos de un proyecto como el alcance, el presupuesto o
los riesgos. También es recomendable que dentro de la organizacion existan
uno o varios expertos en las metodologias que apliquemos para que sirvan de
referencia y apoyo durante la ejecucién de un proyecto.

Los aspectos que puede cubrir una metodologia independientemente de su
tipologia son multiples. Aunque cada metodologia puede requerir cubrir as-
pectos concretos de un determinado tipo de proyecto, podemos sefialar los

siguientes aspectos como genéricos a tener en cuenta:

e Cuadl es el objetivo o propésito del proyecto.

e Con qué criterios el proyecto se descompondra en componentes o fases.

e Cuales son las principales actividades a ejecutar en cada una de las fases
del proyecto.

e Qué tipo de entregables tiene asociados el proyecto y/o cada una de sus
fases.

* Quién (qué rol) debe estar involucrado en cada actividad.

* Quién debe gobernar el proyecto y con qué autoridad: puntos de control,
aprobaciones, firmas, etc.

Una metodologia no nos debe representar un obstaculo para un proyecto sino
una ayuda. Por ello, debemos entender que cualquier metodologia debe ser
aplicada con cierto grado de flexibilidad, ya que, aplicada con rigidez, puede
conllevar efectos contrarios a los esperados. Debemos también comprender
que una metodologia no significa que no pueda haber creatividad por parte
del equipo de proyecto, simplemente que esta creatividad debe surgir en un
entorno controlado. Tampoco debemos ver una metodologia como un ele-

mento estatico sino como un elemento que debe evolucionar gradualmente
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y conjuntamente con la organizacién. Por ello, es importante disponer de los
expertos que deben liderar esta evolucion, a medida que la organizacién va
adquiriendo experiencia.

Reflexion

En definitiva, una metodologia debe ser una herramienta que nos guie y nos ayude para
alcanzar el éxito del proyecto. Pero no debemos olvidar tampoco que una buena meto-
dologia no convierte automaticamente a quien la utiliza en un buen gestor de proyec-
tos. Las habilidades de facilitacidn, liderazgo y gestion y la experiencia contintian siendo
necesarios.

2.3. Criterios de seleccion de una metodologia

Actualmente existen muchas metodologias de gestion y desarrollo de proyec-
tos y de gestion de servicios, algunas de ellas genéricas para cualquier tipo de
proyecto o servicio y otras més especificas para un tipo de proyecto o servicio
concreto. Todas las organizaciones que desarrollan proyectos y/o gestionan
servicios han adoptado alguna de estas metodologias y muchas de ellas las
han adaptado a su propia manera de trabajar. Estas metodologias no siempre
encajan las unas con las otras ya que cada una de ellas fue creada por personas
diferentes, en momentos y lugares distintos, y con objetivos diversos. Aunque
algunas de ellas dan solucién a una misma problematica, cada una de ellas fue
creada para resolver un aspecto concreto de esta problemaética, con un enfoque
especifico y un nivel de detalle distinto.

Por todo ello, saber elegir aquellos procesos, mejores practicas y estrategias de
cada metodologia que mejor encajan en una determinada organizacién es un
reto que hay que afrontar. Este reto incluye los siguientes aspectos:

e saber seleccionar las partes que mdas nos convengan,

e conseguir mantener un marco metodologico simple y eficaz,

e evaluar correctamente los costes (en recursos humanos y materiales) de la
adopcién de la metodologia,

e conseguir el compromiso de toda la organizacion,

e contar con personas expertas y

e formar convenientemente a los equipos de proyecto.

2.4. Metodologias mas relevantes

Nos centraremos a continuacién en aquellas metodologias de gestién y desa-
rrollo de proyectos y gestion de servicios mas relevantes en lo que se refiere
a tecnologias de la informacién (proyectos y servicios TI). Ejemplos de pro-
yecto TI son la implantacién de herramientas tecnoldgicas de hardware o de
software, el desarrollo de aplicaciones o los desarrollos de software. Ejemplos
de servicios TI son la operaciéon de un centro de soporte a una herramienta
tecnoldgica, la gestion de incidencias de una aplicaciéon o la gestién de los
cambios a realizar en un software. Estas metodologias son las siguientes:
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e Metodologias de gestion de proyectos: PMBOK, considerada un estandar
de facto entre la mayoria de gestores de proyecto, y PRINCE2.

e Metodologias de desarrollo de proyectos: METRICA3, ESPRIT vy, para
proyectos tecnologicos especificos de desarrollo de software, las metodo-
logias agiles.

¢ Metodologias de gestion de servicios: ITIL, que se centra en los servicios
postimplementacién de un determinado producto o infraestructura tec-
nolégica.

Aunque no sean propiamente metodologias de gestién o desarrollo de proyec-
tos, también hablaremos brevemente de dos metodologias que pueden dar
soporte a la correcta gestion y desarrollo de proyectos y servicios tecno-
logicos:

e Metodologias de mejora de procesos: CMMI, que se orienta a la mejora
de los procesos de gestion y desarrollo de proyectos y servicios TI a partir
del analisis de la madurez de estos procesos.

¢ Metodologias de gobernabilidad: COBIT, que se centra en el control y
monitorizacion de los procesos a través de la verificacién de su disponibi-
lidad, rendimiento y eficiencia respecto de los objetivos y estrategias de

negocio de la organizacién.

Figura 6. Metodologias
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Fuente: Elaboracion propia

Para cada una de estas metodologias, la mayoria bastante densas y extensas,
indicaremos sus principales objetivos y sus aspectos mas relevantes. Para co-
nocer los detalles de sus contenidos, recomendamos acceder a los sitios web
referenciados para cada una de ellas.

Metodologia y experiencia

Tengamos finalmente en cuenta que estas metodologias nos indican, basicamente, el
camino a seguir (qué hacer y cuando hacerlo) para alcanzar un determinado objetivo,
pero nos dan pocos o ningun detalle de qué técnicas (conocimientos o procedimientos
practicos) debemos utilizar ni con qué herramientas debemos hacerlo. Es decir, para al-
canzar el objetivo, la metodologia es necesaria, pero puede no ser suficiente. Por ello
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toma especial relevancia la experiencia acumulada en otros proyectos en el uso de téc-
nicas y herramientas para llegar alli donde no llega la metodologia. Esta experiencia la
podemos encontrar dentro de nuestra propia organizacion (adquirida a través de otros
proyectos o a través de procesos de formacioén) o la podemos contratar a expertos exter-
nos. En cualquier caso, sera la figura del jefe de proyecto quien deberd equilibrar lo que
aporte la metodologia con lo que aporte la experiencia del equipo de proyecto para que
su combinacién genere valor para el mismo. Es en este contexto donde la gestién del
conocimiento cobra su importancia.

2.4.1. Metodologia de gestion de proyectos

De todas las metodologias de gestién de proyectos, en este apartado estudia-
mos dos. En primer lugar describimos la metodologia PMBOK (Project Mana-
gement Book Of Knowledge), considerada un estandar de facto entre la mayo-
ria de gestores de proyecto. En segundo lugar estudiamos la metodologia de-
nominada PRINCE2 (Projects IN Controled Environments 2).

Metodologia de gestion de proyectos PMBOK

Esta metodologia es un estandar en la gestion de proyectos en general, no solo
en proyectos de tecnologias de la informacion. Esta editado por el Project Ma-
nagement Institute (PMI) y proporciona soporte metodologico para la gestion
de todas las fases de un proyecto.

Project Management Institute (PMI)

Project Management Institute (PMI) es una organizacioén sin animo de lucro integrada
por més de 260.000 miembros de cerca de 170 paises. Sus principales motivaciones son
formular estdndares profesionales en gestion de proyectos, generar conocimiento a través
de la investigacién y promover la gestion de proyectos como profesion a través de sus
programas de certificacién.

PMI considera la metodologia PMBOK como la norma de referencia fundamental en el
ambito de la direccién de proyectos para sus certificados y programas de desarrollo profe-
sional, a los que se acogen cada afio multitud de profesionales de la gestién de proyectos.

La metodologia PMBOK incluye un conjunto de directrices (estindar) que in-
dican qué hay que hacer para gestionar un proyecto (pero no cémo imple-
mentarlo) y es valido para cualquier tipo de proyecto (genérico). Por lo tanto,
se trata de un estandar vélido no solo para gestionar proyectos tecnoldgicos

sino para gestionar cualquier tipo de proyecto.

PMBOK es un documento formal que describe normas, métodos, procesos y
practicas ampliamente establecidas y reconocidas internacionalmente, a la vez
que proporciona y promueve un vocabulario comun en el ambito de la pro-
fesion de la gestion de proyectos. Es decir, PMBOK es un marco de trabajo
o conjunto de buenas practicas donde cada organizacién puede seleccionar
aquello que le es aplicable en funcién del nivel de detalle al que se quiera llegar
para establecer una metodologia de trabajo propia. Por ello, esta metodologia
ha sido adoptada y adaptada por muchas organizaciones para desarrollar sus
propios métodos de gestion de proyectos.

Bibliografia

complementaria

Encontraremos toda la in-
formacion acerca de los de-
talles de PMBOK en el si-

tio web del Project Manage-
ment Institute (PMI): http://
WWW.pmi.org.
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PMBOK basa la gestion de proyectos en dos ejes principales: los procesos de
la gestion de proyectos y las areas de conocimiento. La metodologia define
los diferentes procesos para alcanzar los objetivos de un proyecto, agrupados
de manera légica y enmarcados dentro de las diferentes disciplinas o areas de

conocimiento.

En PMBOK un proceso es un conjunto de acciones y actividades realizadas
para obtener un producto, servicio o resultado predefinido. Cada proceso se
caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan apli-
carse y por las salidas que se obtienen. Estos procesos no pretenden ser las fases
de un proyecto, sino que estaran presentes en cada fase de un proyecto com-
plejo o en cada subproyecto de un proyecto grande. PMBOK identifica cinco
grupos de procesos de la gestion de proyectos:

* Procesos de iniciacién (initiating). Incluye aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya exis-
tente. Esta definicion debe permitir la obtencion de la autorizacion para
comenczar el nuevo proyecto o la nueva fase.

¢ Procesos de planificacion (planning). Incluye aquellos procesos requeri-
dos para establecer el alcance del proyecto, refinar sus objetivos y definir
las acciones necesarias para alcanzarlos.

e Procesos de ejecucidon (executing). Incluye aquellos procesos realizados
para completar el plan de trabajo definido por la direccién del proyecto.

¢ Procesos de seguimiento y control (immonitoring and controlling). Inclu-
ye aquellos procesos requeridos para monitorear, analizar y regular el pro-
greso y el desarrollo del proyecto, para identificar dreas en las que el plan
de trabajo requiera cambios, y para iniciar los cambios necesarios.

e Procesos de cierre (closing). Incluye aquellos procesos realizados para fi-
nalizar (cerrar) formalmente un proyecto o una fase del mismo.

Hay nueve areas de conocimiento o disciplinas para la gestiéon de proyectos
dentro de las que se enmarcan los procesos descritos por PMBOK. Estas areas

de conocimiento son:

e Gestion de la integracion del proyecto (project integration manage-
ment). Incluye los procesos necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar las diversas actividades del proyecto, y garantizar la
correcta gestion de las expectativas de los interesados y el cumplimiento
de los requisitos.

e Gestion del alcance del proyecto (project scope management). Incluye
los procesos necesarios para la definicion y el control de lo que esta inclui-
do y excluido en el proyecto.

¢ Gestion del tiempo del proyecto (project time management). Incluye
los procesos requeridos para administrar la finalizacién, a tiempo, del pro-
yecto, principalmente la definicién y planificacién de actividades y la es-

timacion de los recursos necesarios.
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Gestion de los costes del proyecto (project cost management). Incluye

los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costes

de manera que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

¢ Gestién de la calidad del proyecto (project quality management). In-
cluye los procesos y actividades que determinan responsabilidades, obje-
tivos, procedimientos y politicas de calidad para que el proyecto satisfaga
las necesidades por las que fue emprendido.

¢ Gestion de recursos humanos del proyecto (project human resource ma-
nagement). Incluye los procesos para organizar, gestionar y conducir al
equipo del proyecto para mejorar su efectividad a través del liderazgo, la
delegacion, el trabajo en equipo y la evaluacion del desempefio.

e Gestion de las comunicaciones del proyecto (project communications
management). Incluye los procesos requeridos para garantizar que la ge-
neracion, la recopilacién, la distribucion, el almacenamiento, la recupera-
cion y la disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados
y oportunos en tiempo y forma.

e Gestion de los riesgos del proyecto (project risk management). Incluye
los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion,
la identificacién, el andlisis, y la planificaciéon de respuesta a los riesgos,
asi como su seguimiento y control en un proyecto. Sus objetivos son au-
mentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto.

e Gestion de las adquisiciones del proyecto (project procurement mana-

gement). Incluye los procesos de compra o adquisicién de los productos,

servicios o resultados que hay que adquirir fuera de la organizacién que
ejecuta el proyecto.

Los directores del proyecto pasan la mayor parte del tiempo comunican-

dose con los miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, tan-

to si son internos (en todos los niveles de la organizacién) como externos

(proveedores, clientes). Una comunicacion eficaz crea un puente entre los

diferentes interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes

entornos culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia,

y perspectivas e intereses diversos en la ejecucion o resultado del proyecto.

Esta comunicacion es imprescindible para el éxito del proyecto.

La Norma ISO 21500

En setiembre del 2012 se public6 la Norma ISO 21500: Guidance on project management.
Esta norma es una guia que compila un conjunto de buenas pricticas que pretenden
servir de referencia internacional para la implementacién de una metodologia de ges-
tién de proyectos en una organizaciéon. Aunque pueda resultarnos sorprendente, hasta
ese momento no existia una normativa internacional sobre gestion de proyectos (project
management).

Una de las principales fuentes de esta ISO es la metodologia PMBOK. Y a su vez parece que
las nuevas versiones de PMBOK estaran fuertemente alineadas con esta ISO, de manera
que ambas se retroalimentaran. Todo indica que, gracias al referente mundial que repre-
sentan las siglas ISO, la tendencia sera que los distintos estdndares vayan convergiendo
de manera que sea mas sencillo para cualquier organizacién disponer de un estandar in-
ternacional Gnico de gestién de proyectos. No obstante, y al igual que PMBOK, la Norma
ISO 21500 es muy conceptual, explicando procesos, ciclo de vida, conceptos y areas clave
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para la gestion de proyectos, pero sin entrar en cudles son las herramientas necesarias pa-
ra su implantacion. Es decir, la norma describe qué hay que hacer pero no coémo hacerlo.

También cabe destacar que el planteamiento de PMBOK en el apartado de la gestién de
la calidad es totalmente compatible con las series de Normas ISO 9000 y 10000.

ISO 10006:2003
Quality management systems. Guidelines for quality management in projects

ISO 10007:2003
Quality management systems. Guidelines for configuration management

Encontramos toda la informacién acerca de estas normas en el sitio web de ISO, http://
WWW.iS0.018.

Metodologia de gestion de proyectos PRINCE2

PRINCEZ2 (Projects IN Controled Environments 2) es una metodologia de ges-
tion de proyectos desarrollada por el Gobierno del Reino Unido y el estandar
de facto para sus proyectos. Inicialmente, esta metodologia estaba pensada pa-
ra la gestion de proyectos tecnolégicos (metodologia PRINCE publicada origi-
nalmente en 1989) pero actualmente es compatible con la gestién de cualquier
tipo de proyecto (metodologia PRINCE2 publicada originalmente en 1996).

PRINCE2 se organiza en las siguientes partes:

a) Componentes o temas, que se refieren a las areas de conocimiento que

deben aplicarse al proyecto;

b) procesos, mediante los cuales se implementan los componentes y explican
qué debe ocurrir y cudndo a lo largo del proyecto;

¢) técnicas, que son los métodos de trabajo recomendados y

d) roles, es decir, papeles a desemperiar por los distintos participantes del pro-
yecto.

En la Gltima versién de esta metodologia (publicada en el 2009), se definen
siete temas, siete procesos con sus cuarenta subprocesos asociados, dos técni-
cas (una para la planificacion y otra para la revision de la calidad del proyecto),
y ocho roles (participantes del proyecto).

a) Componentes o temas

Los siete temas o areas de conocimiento consideradas actualmente por PRIN-
CE2 son los siguientes:

e El proceso de negocio (business case) donde se describen las razones que
justifican la necesidad del proyecto.
e Laorganizacion (organization) del proyecto, incluyendo los recursos (hu-

manos y materiales) necesarios para su ejecucion.

Web complementaria

El detalle de PRINCE2 lo
podemos encontrar en su
sitio web oficial: http://
www.prince-officialsite.com/
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e La gestion de la calidad (quality), donde se detallan las expectativas de
calidad del cliente del proyecto.

e La planificacién (plans) del proyecto.

e La gestion de los riesgos (rmanagement of risk) del proyecto y las posibles
acciones de mitigacion de estos riesgos.

e La gestion del control del cambio (change control) generado por el pro-
yecto.

e FEl control del progreso (progress) del proyecto a lo largo de su ciclo de
vida, desde su concepcién hasta su finalizacién.

b) Procesos de gestion

Para implementar estos temas, PRINCE2 identifica siete procesos de gestion
de proyectos:

e Dirigir un proyecto (directing a project). Este proceso se refiere a la ges-
tion del proyecto desde el punto de vista del comité de direccion. Englo-
ba las siguientes actividades: autorizacion para iniciar el proyecto, hitos
en la planificacién, validacién de entregables, confirmacion para cerrar el
proyecto.

e Comienzo de un proyecto (starting up a project). Este proceso contempla
la recoleccion de los datos necesarios para empezar el proyecto. Incluye
distintas actividades, de las que destacan la definicién del alcance, equipo
de proyecto y planificacion de la primera fase.

¢ Inicio de un proyecto (initiating a project). Este proceso recoge las acti-
vidades para la justificaciéon del proyecto, la elaboracién de la documen-
tacion inicial (riesgos, plan de calidad, controles del proyecto...) y la pla-
nificacién del proyecto.

e Controlar una fase (controlling a stage). Este proceso incluye las tareas de
vigilancia y control del proyecto por parte del jefe de proyecto. Algunas de
estas tareas son: autorizar tareas, controlar entregables, escalar problemas
o lanzar acciones correctivas.

¢ Gestion de los limites de una fase (managing stage boundaries). Este
proceso esta orientado a gestionar la finalizacién de una fase de proyecto
y el inicio de la siguiente. Contempla actividades como actualizar la pla-
nificacion, revisar entregables o identificar riesgos.

e Gestion del suministro de productos (managing product delivery). Pro-
ceso para la entrega del resultado del proyecto al usuario final (garantizar
la calidad, aceptar el resultado...).

e Cerrar un proyecto (closing a project). Proceso de confirmacion de la
entrega del resultado y de gestion del cierre de proyecto por parte del jefe
de proyecto (evaluar el proyecto, identificar los siguientes pasos...).

c) Técnicas

PRINCEZ2 recomienda dos técnicas para la ejecucién de un proyecto:
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e La planificacién basandose en producto (product-based planning) como
técnica que implica la elaboracién de un plan integral basado en la crea-
cion y entrega de los productos requeridos, considerando los productos
previos, los requisitos de calidad y las dependencias entre productos.

e Larevision de la calidad (quality review) como técnica de revisién cons-
tante de la calidad por parte de los participantes en el proyecto, con la
finalidad de identificar cuanto antes posibles errores o problemas en el

mismo.

d) Roles

Es interesante también destacar la definicidn especifica que realiza PRINCE2
de los participantes del proyecto. Cada uno de los participantes (o roles, como
los llama la metodologia) debe realizar aportaciones en areas de conocimiento
concretas y estar involucrados en los diferentes procesos de gestion. PRINCE2

define los siguientes ocho roles:

e Consejo / Junta directiva (project board).

e Usuario representativo (senior user).

e Director ejecutivo (executive).

e Suministrador / Proveedor representativo (senior supplier).
¢ Jefe de proyecto (project manager).

e Jefe de equipo (team manager).

e Responsable de garantia (project assurance).

e Responsable de soporte (project support).

Comparaciéon entre PRINCE2 y PMBOK

Podemos identificar muchos puntos en comiin entre PRINCE2 y PMBOK. Ambas se basan
en buenas practicas, se pueden aplicar a cualquier tipo de proyecto en una organizaciéon
de cualquier tamario y se orientan a resultados mas que a realizar tareas.

No obstante, también hay diferencias, aunque estas son basicamente de orientacién y de
nivel de detalle. Asi, PMBOK es mas una guia o norma que se orienta a jefes de proyecto.
Esta guia se entiende mas como un conjunto de mejores practicas, pensada para la des-
cripcion de lo que se hace o utiliza. Por otro lado, PRINCE2 es més un método orientado
a todos los participantes del proyecto, de quien esta metodologia describe con detalle
sus roles y responsabilidades. Se entiende por método un modo de hacer, prescriptivo,
pensado para el uso o la aplicacién practica.

Estas dos metodologias se consideran compatibles y, en muchos aspectos, complemen-

tarias.

2.4.2. Metodologias de desarrollo de proyectos

En este apartado estudiamos algunas de las metodologias en las que nos pode-
mos basar para desarrollar un proyecto tecnologico. Concretamente veremos
tres.
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1) En primer lugar la denominada METRICA3, desarrollada por el Ministerio
de Administraciones Pablicas del Gobierno de Espafia, orientada al desarrollo
de proyectos tecnologicos.

2) En segundo lugar la metodologia denominada ESPRIT (Ejecucion y segui-
miento de proyectos de informatica y telecomunicaciones) promovida por el
Centro de Telecomunicaciones y Tecnologias de la Informacién de la Genera-
litat de Catalufia.

3) Por altimo, para proyectos tecnoldgicos especificos de desarrollo de softwa-
re, estudiamos las llamadas metodologias agiles.

Metodologia de desarrollo de proyectos METRICA3

METRICA Versién 3 es una metodologia promovida por el Ministerio de Ad-
ministraciones Publicas del Gobierno de Espafia para sistematizar las activida-
des del desarrollo de proyectos tecnoldgicos. Esta es una metodologia de refe-
rencia en el sector publico espafiol e hispanoamericano. METRICA3 es, a dife-
rencia de las metodologias de gestion de proyectos PMBOK o PRINCEZ2, una
metodologia de desarrollo de proyectos tecnolégicos.

En este subapartado vemos sus objetivos, los procesos que abarca, el conjunto
de interfaces que definen actividades de tipo organizativo, técnicas de desa-
rrollo y gestion, ejemplos de practicas y perfiles de participantes de proyectos.

a) Objetivos
Los objetivos que persigue METRICA3 son los siguientes:

e Definir un marco estratégico para el desarrollo de proyectos tecnologicos

en una organizacion.

e Conseguir que los resultados del proyecto realmente encajen con las ne-
cesidades de los usuarios a partir de potenciar la fase de analisis de requi-

sitos del mismo.

e Dotar las areas de tecnologias de la informacién de la organizacién de una
mayor capacidad de adaptacion a los cambios, para lograr una mayor pro-
ductividad, en la medida de lo posible, a partir de la reutilizaciéon de com-
ponentes.

e Facilitar la comunicacién entre todos los participantes a lo largo de todo
el proyecto, considerando el rol, la responsabilidad y las necesidades de
cada uno de ellos.

Web complementaria

El detalle de METRICA en su
version 3 lo encontramos en
el sitio web http://adminis-
tracionelectronica .gob.es/
dentro del apartado de Docu-
mentacién / Metodologias y
guias.



http://administracionelectronica.gob.es/
http://administracionelectronica.gob.es/

© FUOC » PID_00261465 34

Gestion de proyectos tecnolégicos

e Facilitar la operacién, el mantenimiento y el uso de los resultados obteni-
dos en un proyecto tecnolégico.

b) Procesos

Esta metodologia se orienta a los procesos de planificacién, desarrollo y man-
tenimiento de sistemas de informacién, e incluye un conjunto de elementos
de tipo organizativo o de soporte al proceso para la gestion del ciclo de vida del
proyecto, la gestiéon de la configuracion, la gestion de la calidad y la gestion de
la seguridad. A pesar de este enunciado general, podemos afirmar que el foco
principal de METRICAS3 se sittia sobre el proceso de desarrollo de proyectos de

sistemas de informacioén.

Cada uno de los procesos de METRICA3 se descompone en actividades, que, a
su vez, se descomponen en tareas a ejecutar. La metodologia describe el con-
tenido de cada una de estas tareas. El contenido engloba acciones, productos,
practicas, y participantes.

Los procesos de la estructura principal de METRICA3 son los siguientes:

e DPlanificacion de sistemas de informacion (PSI). Este proceso tiene como
objetivo proporcionar un marco estratégico de referencia para los sistemas
de informaci6n de una organizacién, o un plan de sistemas de informacién
de la organizacién. Concretamente, indica aspectos como qué sistemas
implementar, qué sistemas evolucionar, qué sistemas desmantelar o qué
sistemas intercomunicar en el corto, medio y largo plazo.

¢ Desarrollo de sistemas de informacion (DSI). Este proceso se refiere al
desarrollo de un sistema de informacién, desde el analisis de requisitos
hasta la instalacion del resultado. Este proceso se descompone en varios
subprocesos:

— Estudio de viabilidad del sistema (EVS). Proceso para analizar un
conjunto concreto de necesidades y conseguir una solucién a corto
plazo que tenga en cuenta restricciones economicas, técnicas, legales
y operativas. El resultado, después de valorar el impacto en la organi-
zacion, el coste/beneficio de la solucion, los riesgos asociados, la pla-
nificacion, y la solucidén propuesta, serd la decision de continuar con
el desarrollo de la solucion o abandonar.

— Analisis del sistema de informacién (ASI). Proceso para generar la
especificacion detallada del sistema de informacién a partir de los re-
quisitos de sus usuarios. El resultado sera la definicion del alcance del
sistema, el detalle de sus requisitos funcionales (incluyendo las interfa-
ces entre el sistema y el usuario), y sus requisitos no funcionales (ren-
dimiento, restricciones, usabilidad, seguridad, etc.).

- Disefio del sistema de informacion (DSI). Proceso para obtener la
definicion de la arquitectura del sistema y el entorno tecnolégico que

le daré soporte, asi como la especificacion detallada de cada compo-
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nente del sistema. El resultado serdn las especificaciones de construc-
cién del sistema, su plan de pruebas, y la definicion de los requisitos
de implantacion.

— Construccién del sistema de informacién (CSI). Proceso para cons-
truir y probar cada uno de los componentes del sistema de informa-
cién a partir de su disefio. El resultado incluye los procedimientos de
operacién, administracion, seguridad y acceso del sistema, el manual
de usuario, el resultado del plan de pruebas, y los materiales de forma-
cién a usuarios finales.

- Implantacion y aceptacion del sistema (IAS). Proceso para entregar
(implantar) el sistema, pasarlo a produccion (accesible para los usua-
rios finales), y conseguir su aceptacion. El resultado serd el sistema en
produccién después de superar las pruebas de implantacion o estrés
(pruebas de comportamiento del sistema en condiciones extremas) y
las pruebas de aceptacion por parte del usuario final.

e Mantenimiento de sistemas de informacién. Proceso para obtener una
nueva versiéon de un sistema de informacién desarrollado con METRICA3
a raiz de la necesidad de corregir problemas (mantenimiento correctivo)
o introducir mejoras (mantenimiento evolutivo). El resultado seré la de-
finicién de la solucién al problema identificado o la nueva necesidad a
introducir, y el estudio del impacto, el esfuerzo, el coste, las actividades y

las tareas asociadas a los cambios a realizar en el sistema en produccién.
¢) Interfaces

METRICA3 incluye también un conjunto de interfaces que definen activida-
des de tipo organizativo o de soporte al proceso de desarrollo. Hemos de en-
tender por interfaces las “extensiones” de la metodologia para reforzar aspec-
tos concretos. El objetivo de estas interfaces es influir en la ejecucion de las
actividades de cada uno de los procesos para completarlos y garantizar el éxito
del proyecto. Las interfaces descritas en la metodologia son las siguientes:

e Gestion de proyectos (GP). Su finalidad principal es la planificacién, el
seguimiento y el control de las actividades y de los recursos que intervie-

nen en el desarrollo del sistema de informacion.

e Seguridad (SEG). Su finalidad principal es incorporar los mecanismos de
seguridad que contemplen los riesgos loégicos que puedan afectar al sistema
de informacién. Ejemplos de riesgos logicos son fallos del sistema, ataques
externos o virus. Estos mecanismos de seguridad son adicionales a los de

los procesos de la propia metodologia.

MAGERIT

Si no se dispone de ninguna metodologia de gestién de riesgos, METRICA3 propone la
metodologia MAGERIT para el andlisis y gestion de riesgos. MAGERIT es el acronimo de
metodologia de andlisis y gestion de riesgos de los sistemas de informacion, y ha sido
elaborada por el Consejo Superior de Administracién Electrénica.
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En el apartado 5, “Gestion de riesgos de un proyecto”, estudiamos con mas detenimiento
este aspecto.

El detalle de MAGERIT en su versién 3 lo encontramos en el sitio web http://
administracionelectronica.gob.es/ dentro del apartado de Documentacién / Metodolo-
glas y guias.

e Aseguramiento de la calidad (CAL). Su finalidad es proporcionar un mar-
co comun para la definiciéon y ejecucion de planes especificos de asegura-
miento de la calidad. La interfaz pretende reducir, eliminar y prevenir las
deficiencias de calidad de los resultados a obtener y lograr una razonable
confianza en que estos resultados satisfacen los requisitos del cliente.

e Gestion de la configuracion (GC). Su finalidad es identificar, definir, pro-
porcionar informacion y controlar los cambios en la configuracion, las
modificaciones y las versiones del sistema de informacion. Con esta inter-
faz se garantiza que no se realizan cambios incontrolados y que todos los
participantes en el proyecto disponen de las versiones adecuadas. De esta
manera se facilita el desarrollo y el mantenimiento del sistema ya que se
dispone de informacion precisa para valorar posibles cambios y evolucio-

nes.
d) Técnica, practicas y perfiles

Ademas de los procesos y las interfaces, METRICA3 aporta un conjunto de
técnicas de desarrollo, técnicas de gestion, un conjunto de practicas y pertfiles
de participantes en un proyecto.

Hay gran diversidad de técnicas de desarrollo. Aqui sefialamos tres de estas
técnicas de desarrollo: anélisis de coste/beneficio, diagramacién o modelado

de procesos.

e Andlisis de coste/beneficio. Técnica que permite comparar los costes pre-

Bibliografia

vistos del proyecto con los beneficios que se esperan obtener del mismo complementaria

para poder decidir sobre su viabilidad. Fl detalle de estas técni-

e Diagramacion. Conjunto de técnicas que consisten en representar grafi- | cas de desarrollo, técnicas
. . . » de gestion, se puede en-
camente determinados aspectos del sistema de informacién, como, por contrar en la web http://

administracionelectronica.gob
.es/ dentro del apartado de
légica (diagrama de clases), su disposicion jerarquica (diagrama de des- Documentacién / Metodolo-
gias y guias.

ejemplo, su disposicion fisica (diagrama de componentes), su distribucién

composicion), las relaciones fisicas entre hardware y software (diagrama

de despliegue), los flujos de informacion (diagrama de flujo de datos) o su
comportamiento (diagrama de secuencia).

e Modelado de procesos. Técnica que permite representar un proceso a par-
tir de las diferentes actividades que lo componen y definir la informacién
de entrada, la informacién de salida, la informacién de control y los re-

cursos necesarios de cada una de ellas.
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e) Como ejemplos de técnicas de gestién de proyectos tenemos técnicas de
estimacion o de planificacion:

e Técnicas de estimacion para estimar el coste total del desarrollo de un
sistema de informacion.

e Técnicas de staffing size para estimar el nimero de personas y el tiempo
de dedicacién necesario en el desarrollo de un sistema de informacion.

e Técnicas de planificacion para definir los recursos, fechas y costes del
proyecto.

f) METRICA 3 también ofrece un conjunto de practicas, donde concreta me-
dios para la consecucién de objetivos especificos.

Comparaciéon entre PRINCE2 y METRICA3

De manera similar a PRINCE2, esta metodologia ofrece un conjunto de perfiles con las
caracteristicas de todos los posibles participantes en un proyecto: directivo, jefe de pro-
yecto, consultor, analista y programador. La filosofia de las dos metodologias es la misma,
puesto que las dos identifican perfiles concretos y sus respectivas caracteristicas. Lo que
diferencia las dos metodologias son los perfiles. PRINCE2 presenta perfiles de proyecto
tecnoldgico en general mientras que METRICA3 ofrece perfiles especificos para proyectos
de desarrollo. Ademas, el nivel de detalle en la definicién de cada perfil de PRINCE2 es
alto, mientras que en METRICA3 es muy superficial.

Metodologia de desarrollo de proyectos ESPRIT

ESPRIT es la metodologia de ejecucién y seguimiento de proyectos tecnol6-
gicos promovida por el Centro de Telecomunicaciones y Tecnologias de la In-
formacion de la Generalitat de Catalufia (http://ctti.gencat.cat/). Su acrénimo
viene de Ejecucion y seguimiento de proyectos de informatica y telecomuni-

caciones.

ESPRIT es la metodologia de referencia en el sector publico cataldn y esta ba-
sada en la metodologia Seis Sigma.

En este subapartado presentamos brevemente la metodologia Seis Sigma y a
continuacioén los principios en los que se basa ESPRIT, las fases indicadas en la
metodologia ESPRIT y algunas herramientas y plantillas.

Metodologia Seis Sigma

Seis Sigma (60) es una metodologia de mejora de procesos desarrollada a finales
de 1980 por Motorola y adoptada posteriormente por grandes corporaciones
industriales como IBM, ABB, Honeywell o General Electric como iniciativa
estratégica tanto dentro como fuera de su entorno de produccion industrial.
La primera década del siglo XXI marca la adopcién de Seis Sigma por parte de
miles de empresas de todo tipo de sectores.

Seis Sigma define de una manera organizada y disciplinada la manera de abor-
dar la mejora continua de procesos de negocio basdndose en tres pilares: los

procesos, la variacién y el cliente. Se empieza siempre con un conocimiento
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profundo y continuo de las necesidades del cliente, se centra en el andlisis y
reingenieria de sus procesos para reducir errores e ineficiencias, y se asume
que la variacion es la clave para comprender un proceso y reducirla es el prin-
cipal objetivo.

Seis Sigma propone dos metodologias para la mejora continua de procesos: la
metodologia DMAIC (define, measure, analyse, improve, control) para el analisis
y la mejora de procesos ya existentes, y la metodologia DFSS (design for Six
Sigma) para el disefio de nuevos procesos, productos y servicios.

A continuaciéon vemos con mas detalle esta Gltima metodologia, por tener
un peso importante en ESPRIT. DFES establece los pasos siguientes para un
proyecto:

¢ Definir. En esta fase la organizacién debe definir los objetivos del proyecto
y las necesidades y requisitos del cliente.

¢ Medir. Determinar y medir las especificaciones (a través de un benchmark
o comparativa con las especificaciones de organizaciones de referencia).

¢ Disefar. Identificar, analizar y evaluar alternativas de disefio que se ajus-
ten a las necesidades del cliente y realizar el disefio detallado de la opcién
seleccionada.

¢ Pilotar. Probar y optimizar el disefilo desde un punto de vista de produc-
tividad y de calidad y prestaciones. Verificar que el disefio cumple las ne-
cesidades del cliente.

¢ Implantar. Implantar el nuevo diseflo, escalar el proceso que se ha pilo-
tado con éxito.

e Operar. Verificar que el resultado cumple con las necesidades del cliente y
establecer los controles necesarios que aseguren que el proceso, producto
o servicio funciona sin defectos.

Partiendo de la metodologia DFSS genérica, podemos adaptarla a distintos ti-
pos de proyecto, por ejemplo, proyectos de ingenieria, de marketing o de tec-
nologias de la informaci6n (IT):

Genérico Ingenieria Marketing IT
Definir Identificar la oportunidad Desarrollar Identificar la oportunidad
el mercado
Medir Definir el alcance Valorar e iniciar Definir el alcance

Diseiar Realizar el dise- Desarrollar
flo conceptual

Disefio conceptual

Pilotar Realizar el disefio detallado Escalar Desarrollo y pruebas
Implantar Arranque Comercializar Piloto y formacién
Operar Operar Producir Transferencia

a operaciones
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Principios de ESPRIT

La metodologia ESPRIT se centra exclusivamente en el proceso de desarrollo
de un proyecto tecnologico. Este proceso de desarrollo descrito por ESPRIT
es equivalente al proceso de desarrollo de sistemas de informacion (DSI) de
METRICAS.

Esta metodologia se base en unos principios que pivotan sobre tres ejes, sefiala
seis fases para el desarrollo de un proyecto tecnolégico, y define herramientas
y plantillas de gestion concretas.

Los tres ejes metodolégicos son los siguientes:

a) los procesos, para que siempre se aborde el problema a partir de las necesi-
dades del cliente);

b) la tecnologia, para centrarse en el desarrollo de la solucién, y

c) las personas, para asegurar que estas lideran el proyecto y gestionan el cam-

bio que el proyecto pueda comportar.

Y los principios son los siguientes:

e Fijar las fases del proyecto y los puntos de decisién (PD) del negocio al
final de cada una de ellas. Concretamente, los PD fijan los entregables
requeridos en cada fase y los criterios para determinar la completitud de
estos entregables antes de poder pasar a la fase siguiente.

e Evaluar de forma continua el cumplimiento de las necesidades del cliente.
Esto permite mantener el proyecto cerca del cliente.

e Identificar y gestionar rigurosamente los riesgos. Ello implica la planifica-
cién de riesgos y la elaboracion de planes de mitigaciéon de los mismos.

e Cuantificar todo lo que sea cuantificable, por ejemplo, progreso del pro-
yecto, riesgos, necesidades o cumplimiento de objetivos.

Fases

Basdndose en la metodologia DFSS (design for Six Sigma) de Seis Sigma, la me-
todologia ESPRIT define al detalle seis fases para el desarrollo de un proyecto
tecnologico, con el correspondiente punto de decision al final de cada una
de ellas:

¢ Definir la oportunidad (PDO). En esta fase se identifican las necesidades
del cliente, el objetivo del proyecto, su alcance, su promotor, asi como la
implicacién de todos los participantes en el proyecto. El punto de decisién
es seguir o no adelante con el proyecto.

¢ Identificar y medir los requisitos de disefio (PD1). En esta fase se iden-

tifican los requisitos de disefio de la solucidén y, si es necesario, se seleccio-
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na un proveedor para colaborar en el desarrollo del proyecto. El punto de
decision son los requisitos validados y el proveedor seleccionado.

e Disefio conceptual (PD2). En esta fase se elabora el disefio funcional y el
disefio técnico, asi como los planes de pruebas de la solucion. El punto de
decision son los disefios validados por los comités del proyecto.

¢ Desarrollo y piloto (PD3). En esta fase se desarrolla la soluciéon segin el
disefio de la fase anterior, se ejecuta el plan de pruebas, y se genera toda la
documentacién del proyecto que sea necesaria (manuales de usuario, de
administrador, de arquitectura, de explotacion...). El punto de decisién es
la soluci6n validada por los comités del proyecto.

¢ Implantacién (PD4). En esta fase se ejecuta el plan de despliegue de la
solucién que consiste en la formacion y la incorporacion de los usuarios
en el sistema. El punto de decision es la soluciéon en produccion (solucion
plenamente operativa).

e Control (PDS5). En esta fase se valida nuevamente la solucién para asegu-
rar que cumple con las necesidades y objetivos definidos en el PDO y se
recogen las lecciones aprendidas durante el proyecto. El punto de decision
es el cierre del proyecto.

Herramientas y plantillas

ESPRIT define también alguna herramienta y plantilla de gestiéon concreta,
especialmente para la gestion de riesgos y la gestion del cambio. La mayoria

de estas herramientas y plantillas proceden de la metodologia de Seis Sigma.

Algunas de estas herramientas son las siguientes:

e La Casa de la calidad (quality function deployment o QFD) es una herra-
mienta para evaluar de manera objetiva las diferentes soluciones u opcio-
nes de un diseflo con el objetivo de reducir el nivel de incertidumbre y
subjetividad que puede haber en los requisitos del cliente en el disefio de
servicios, sistemas, procesos o productos.

¢ El mapeo de procesos SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs, customers)
es una técnica para analizar las entradas y las salidas de un proceso y agru-
parlo en forma de tabla.

¢ Fl diagrama causa-efecto (o diagrama de Ishikawa o diagrama de espina
de pez) es una herramienta para representar graficamente las diferentes
causas que dan lugar al problema a analizar.

Pero mas alla de estas herramientas, se deja en manos del jefe de proyecto el
como ejecutar cada una de las fases, asi como los entregables concretos que
se deben generar.
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Metodologias agiles de desarrollo de proyectos

El concepto de metodologias agiles nace en el afio 2001 con la elaboracién del
“Manifiesto agil” después de que varios desarrolladores de software se reunie-
ran para discutir como aligerar los métodos de desarrollo.

Manifiesto agil

La declaracién de intenciones del manifiesto por el desarrollo agil de software y sus prin-
cipios los podemos encontrar en www.agilealliance.org.

La declaraciéon de intenciones es la siguiente:

“Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software, tanto por nuestra propia
experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos aprendido a va-
lorar:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.
Software funcionando sobre documentacién extensiva.
Colaboracidén con el cliente sobre negociacién contractual.
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de la izquier-
da.”

Y los 12 principios del manifiesto son los siguientes:

“Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua
de software con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los pro-
cesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con pre-
ferencia al periodo de tiempo més corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno
y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de desarrollo y
entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores
y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos autoorganizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser més efectivo para, a continua-
cion, ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.”

Las metodologias “tradicionales” como las que hemos visto hasta ahora par-
ten del detalle del resultado que se quiere conseguir, se definen y planifican
las fases o actividades en base a los recursos disponibles, se trabaja para con-
seguir que se cumplan el calendario, los costes y el nivel de calidad previsto y
al final se obtiene un entregable completo. Estas metodologias han permitido
mejorar la calidad y reducir las desviaciones en los proyectos en los que se
han aplicado, pero presentan algunos inconvenientes. Por ejemplo, el jefe de
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proyecto puede no estar involucrado en la parte técnica del proyecto (por falta
de conocimientos o falta de tiempo), limitdndose a generar informes, actas
o diagramas de planificacién de tareas que no forman parte del objetivo del
proyecto. O, en proyectos largos, una planificacion inicial estatica puede pro-
vocar obtener un resultado final que no cubra todos los requisitos del cliente
ya que estos han cambiado desde el inicio del proyecto. O, especialmente en
proyectos de desarrollo de software, el entorno incierto en que se desarrolla
el proyecto (tecnologia en constante evolucién, por ejemplo) puede dejar sin
sentido la idea de producto o servicio “terminado”. Todo ello obliga a adoptar
metodologias con gran capacidad de adaptacion a las necesidades y al entorno
cambiante del proyecto. Y en este contexto surgen las denominadas metodo-
logias dgiles.

Las metodologias 4giles integran a un grupo de metodologias de desarrollo
basado en el desarrollo iterativo. La filosofia de estas metodologias se basa en
que las necesidades del cliente y las soluciones evolucionan conjuntamente a
través de la colaboracion entre equipos interdisciplinarios y autogestionados.

En este subapartado estudiamos las caracteristicas de los métodos dgiles y un

ejemplo de metodologia 4gil, la denominada SCRUM.

Caracteristicas

Algunas de las caracteristicas que podemos identificar en todos los métodos
agiles son las siguientes:

e Promueven un proceso disciplinado de gestién del proyecto basado en una
inspeccién frecuente de las tareas y una adaptacion rapida de estas a las
necesidades y a los cambios en el proyecto.

¢ Fomentan la autoorganizacién de los equipos de trabajo. No existen roles
especializados y se fomenta la autonomia (libertad en la toma de decisio-
nes), la autosuperaciéon (evaluacion periddica del producto o servicio que
se desarrolla), y el autoenriquecimiento (continua transferencia de cono-
cimiento) de los miembros del equipo.

e DPersiguen la rapida entrega de desarrollos con una alta calidad.

e Garantizan el alineamiento entre el desarrollo, las necesidades del cliente
y los objetivos de la organizacion.

El enfoque iterativo de las metodologias agiles permite que el resultado de
cada iteracion no sea un resultado final sino que pueda actualizarse y refinarse
iteracion a iteracion. Igualmente, este enfoque permite avanzar aquellas partes
del proyecto que no dependen de su disefio funcional sin tener que esperar
a la finalizacién de la fase de andlisis y disefio. Ello conlleva poder ejecutar

tareas de diferentes fases en paralelo.



© FUOC » PID_00261465 43

Gestion de proyectos tecnolégicos

Las caracteristicas de las metodologias agiles las hacen especialmente atracti-
vas para los proyectos de desarrollo de software. El software es un elemento
muy maleable y adaptable, por lo que la aplicacién de una metodologia agil
puede resultar muy beneficiosa.

Ejemplos de metodologias agiles: SCRUM

Podemos encontrar muchas metodologias agiles, pero probablemente la me-
todologia agil mas popular para la gestién de proyectos, especialmente de pro-
yectos de desarrollo de software, es SCRUM (http://www.scrum.org/).

SCRUM es un marco de trabajo en el que se aplican de manera regular un
conjunto de mejores practicas para trabajar en equipo y obtener cuanto antes
el maximo beneficio posible en un proyecto de desarrollo de software.

En SCRUM se realizan entregas parciales y regulares del resultado final del
proyecto priorizadas en funcion del beneficio aportado al receptor del mismo.
Por ello, esta metodologia esta especialmente indicada para proyectos en en-
tornos complejos, donde se requieren resultados inmediatos, donde los requi-
sitos son cambiantes o poco definidos, o donde la innovacién, la complejidad

y la productividad son fundamentales.

Un proyecto gestionado con SCRUM se ejecuta en bloques temporales (ite-
raciones) fijos. El proceso parte de una lista de requisitos (plan de proyecto)
priorizados en funcién del valor que aportan en relacién con su coste. A par-
tir de esta lista se generan los diferentes bloques temporales. Cada iteracion
proporciona un resultado completo.

Las actividades que se deben ejecutar para cada iteracion son las siguientes:

¢ Planificaciéon de la iteracion: el primer dia de la iteracion se lleva a ca-
bo la reunién de planificaciéon, que incluye la seleccién de los requisitos

(méximo cuatro horas) y la planificacién de la iteracién (maximo cuatro

horas).

— Seleccion de los requisitos: el cliente presenta al equipo de proyecto su
lista de requisitos priorizada. El equipo pregunta al cliente las dudas
que puedan surgir y selecciona los requisitos que se compromete a
completar al finalizar la iteracion.

- Planificacion: el equipo de proyecto elabora el listado de tareas nece-
sarias para desarrollar los requisitos con los que se ha comprometido.
Los miembros del equipo de proyecto estiman conjuntamente el es-

fuerzo necesario y se asignan las tareas a realizar.

¢ FEjecucion de la iteracion: el equipo de proyecto realiza diariamente una
reunién (de maximo 15 minutos), donde cada miembro inspecciona el
trabajo que los demaés estan desarrollando para poder introducir, si es ne-

cesario, las adaptaciones necesarias para cumplir con el compromiso ad-


http://www.scrum.org/

© FUOC » PID_00261465 44

Gestion de proyectos tecnolégicos

quirido. El jefe de proyecto (también llamado facilitador) se encarga de que
el equipo de proyecto pueda cumplir con su compromiso eliminando los
obstaculos que el equipo no puede eliminar por si mismo y protegiendo
al equipo de interrupciones del exterior que puedan afectar a su produc-
tividad.

¢ Inspeccion y adaptacion de la iteracion: el Gltimo dia de la iteracion se
realiza la reunién de revision de la iteracion, que incluye la demostracién
de los resultados (maximo cuatro horas) y la retrospectiva (maximo cuatro
horas).

— Demostracion de los resultados: El equipo de proyecto presenta al
cliente los requisitos completados en la iteracion. En funcién de los
resultados mostrados y de los cambios introducidos en el producto o
servicio, el cliente indica las adaptaciones que seran necesarias. Estas
modificaciones llevan a la planificacién de una nueva iteracion.

— Retrospectiva: El equipo de proyecto analiza como se ha desarrollado la
iteracion y qué problemas pueden impedirle seguir progresando para

mejorar de manera continua.

Otras metodologias agiles

Dynamic Systems Development Method o DSDM (http://www.dsdm.org/)
Extreme Programming o XP (http://www.extremeprogramming.org/)

Agile Modeling (http://www.agilemodeling.com/)

Feature Driven Development o FCC (http://www.featuredrivendevelopment.com/)

Rational Unified Process o RUP (http://www-01.ibm.com/software/awdtools/rup/)

2.4.3. Metodologia de gestion de servicios ITIL

ITIL (Information Technology Infraestructure Library) es un conjunto de procedi-
mientos y buenas practicas, desarrolladas por el Gobierno del Reino Unido en
los aflos 1980, para lograr calidad y eficiencia en las operaciones de tecnolo-

gias de la informacion.

Los procesos de esta metodologia, alineados con el estandar de calidad ISO
9000, pretenden (siempre con un coste controlado) una correcta gestiéon de
servicios de TI a partir de un alto nivel de disponibilidad de estos servicios y

un alto nivel de satisfaccion de los clientes que los usan.

Ejemplos de servicios de TI los hemos visto en el apartado 2.4, “Metodologias
mas relevantes”, que son: la operacién de un centro de soporte a una herra-
mienta tecnoldgica, la gestion de incidencias de una aplicacién o la gestion

de los cambios a realizar en un software. En definitiva, un servicio de TI' se

Bibliografia
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da a un elemento ya existente (una infraestructura, una aplicacién, un soft-
ware...) para asegurar que su operacion (su dia a dia) es eficiente y su usuario
esta satisfecho.

Las metodologias de gestion y desarrollo de proyectos que hemos visto hasta
ahora se centran en gestionar y desarrollar la construcciéon de un nuevo pro-
ducto o sistema tecnoldgico. ITIL se centra en la gestiéon y rapida resoluciéon de
las incidencias (necesidades de correccién de malfuncionamientos, evolucién
de funcionalidades ya existentes...) de productos y sistemas tecnolégicos (o
servicios TI) ya desarrollados y en produccion. Esta gestion de servicios TI se
puede y se suele abordar como un proyecto, con lo que se hace necesaria la
utilizacién de una metodologia de gestion especifica como ITIL.

En este subapartado vemos los objetivos y logros de la metodologia ITIL y los
modulos que recogen los procesos.

Obijetivo y logros

El objetivo de ITIL es ejecutar procesos estdndar, alineados con el negocio y
ayudados de la tecnologia para lograr la satisfaccion de los usuarios (clientes)

de los servicios de TI.

Los principales logros que ITIL puede ayudarnos a alcanzar son los siguientes:

e Mayor alineamiento de las tecnologias de la informacién con el negocio.
Los procesos ITIL persiguen maximizar la disponibilidad de los servicios TI
para lograr la satisfaccion del cliente y cumplir con los acuerdos de nivel
de servicio (ANS).

e Resolucién de incidencias y problemas de forma mds rapida y eficiente
gracias a una posicién proactiva hacia la prevencion y resolucién de inci-
dentes que repercute en la satisfaccion del cliente.

e Reduccién del ntimero de llamadas al servicio de atencion al cliente. ITIL
establece los procesos necesarios para resolver incidencias y para, sobre
todo, aprender de estas incidencias y generar una base de datos de cono-
cimiento (known error database). A partir de esta base de datos la organiza-
cién puede generar una mejora continua dentro de la organizacién y mi-
nimizar el nimero de incidentes.

e Aumento de la ratio de resolucién de incidencias en primera instancia. A
partir de la organizacion del escalamiento de incidencias en el servicio de
atencion al cliente, se minimiza el tiempo de resolucién de las mismas.

¢ Implantacion de cambios mas rapida y mejora del control de cambios. El
proceso de gestion de cambios de ITIL permite administrar cambios reque-
ridos en la infraestructura de IT a raiz de una incidencia.

® Reduccién del niimero de cambios que necesiten ser revocados. ITIL con-
duce a minimizar posibles problemas que puedan surgir entre la organiza-

cioén y el cliente a causa de un cambio.
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Mobdulos

La version 3 de ITIL (ITIL v.3) se centra en dos aspectos:

a) en la integracion entre las tecnologias de la informacion y el negocio, y

b) en la gestion del ciclo de vida del servicio.

La integracion entre las tecnologias de la informacion y el negocio es impres-
cindible para alinear la estrategia tecnoldgica con la estrategia corporativa de
una organizacion. Es decir, los objetivos de una organizacién no deben estar
condicionados por la tecnologia sino que la tecnologia, a través de una meto-
dologia como ITIL, debe adaptarse y orientarse a alcanzar los objetivos corpo-
rativos. Por otro lado, la gestion del ciclo de vida del servicio es necesaria para
asegurar el control del servicio en todo momento, desde su diseflo hasta su
obsolescencia, y poder garantizar asi unos determinados niveles de calidad al
usuario y de eficiencia a la organizacion que lo presta. Para lograr esta integra-
cion, a la vez que se gestionan los servicios de manera eficiente, ITIL propone

varios procesos agrupados en médulos.

Los principales médulos (conjunto de procesos) que encontramos para gestio-

nar un servicio en esta versién de ITIL son cinco:

1) La definicién de su estrategia (service strategy),

2) disefio del servicio (service design),

3) transicién o forma de llegar a la ejecucion del servicio (service transition),

4) como llevar a cabo la operacién del servicio (service operation) y

5) mejora continua del servicio (continual service improvement).

Mas concretamente:

e Estrategia del servicio (service strategy): incluye la visién y conceptuali-
zacion de los servicios que ayudan a alcanzar los hitos del negocio. Con-
tiene los procesos de la gestion de la demanda, la gestion de la cartera de
servicios y la gestion financiera.

¢ Disefo del servicio (service design): disefia los servicios para garantizar su
eficiencia. Incluye los procesos de la gestion de los proveedores, la gestion
del catalogo de servicios, la gestiéon de la seguridad de la informacién, la
gestion de la continuidad de los servicios de TI, la gestion de la capacidad,
la gestion de la disponibilidad, y la gestién del nivel de servicio.

e Transicion del servicio (service transition): define como llegar a la eje-
cucion del servicio. Incluye los procesos de la gestiéon del conocimiento,

la evaluacion, la validacidn y las pruebas del servicio, la planificacién de
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la transicion, la gestion de versiones y despliegues, la gestion de la confi-
guracion y la gestion de cambios.

Operacion del servicio (service operation): es decir, su gestion diaria, en
cuanto gestion de los servicios en curso para garantizar el cuamplimiento de
los objetivos establecidos. Incluye los procesos de la gestion de incidencias,
la gestion de peticiones, la gestiéon de eventos, la gestion problemas y la
gestion de accesos asi como las funciones de centro de servicio al usuario,
la gestion de las operaciones TI, la gestion de las aplicaciones y la gestion
técnica del servicio.

Mejora continua del servicio (continual service improvement): Incluye
los procesos de evaluacién del servicio e identificacion de vias de mejora

de acuerdo con los objetivos de negocio.

Fases

No existe ningin orden definido para la implantacion de los procesos ITIL. La

madurez de los procesos de la organizacion y las necesidades especificas del

negocio definirdn qué procesos implantar y en qué orden se implementaran.

Para implantar y actualizar los procesos, ITIL define las fases siguientes:

Analisis de la situacidn actual. Sirve para identificar el grado de madurez

de los procesos.

- Entrevistas con los interlocutores clave.

- Definicion del flujo de trabajo de los procesos.

— Andlisis de puntos fuertes y débiles de los procesos.

— Andlisis de las herramientas de gestion actuales para determinar su
potencial para la gestion de procesos.

— Determinacion del grado de madurez de cada proceso.

— Deteccién de oportunidades de mejora.

Consolidacion de procesos. A partir del mapa de procesos resultado de la
fase anterior, y en funcién del grado de madurez de cada proceso, se debe
proceder a revisar los procedimientos para la creacién o actualizacién de
un proceso. Esta fase también debe incluir la definicién de un conjunto de
indicadores para realizar el seguimiento y garantizar la calidad del proceso
resultante.

2.4.4. Metodologia de mejora de procesos CMMI

CMMI (Capability Maturity Model Integration) es una metodologia desarro-

llada por el SEI (Software Engineering Institute, asociado a la Carnegie Mellon

University en Pittsburgh, PA, EE. UU.). Representa una guia o conjunto de

mejores practicas para mejorar los procesos de una organizacion.
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Esta metodologia estd ampliamente reconocida mundialmente y se considera
un estandar de facto, especialmente en el sector de las tecnologias de la infor-

macion.

En este subapartado presentamos esta metodologia, sus componentes y los
grados de madurez que contempla.

CMMI no es tanto una metodologia de gestion o desarrollo de proyectos de
TI sino un marco de referencia para determinar el nivel de madurez de los
procesos de una organizacion, que adquiere, desarrolla o mantiene productos
o servicios de TI. Es decir, CMMI permite saber como de bien o de mal los pro-
cesos definidos por la organizacién (por ejemplo, a través de una metodologia
de gestion o de desarrollo de proyectos como las descritas anteriormente) dan
soporte a sus actividades. De esta manera, la organizacién puede establecer
objetivamente el nivel de evolucién de sus procesos e iniciar acciones para
introducir otros nuevos (de gestion o desarrollo de proyectos, por ejemplo) o
mejorar los ya existentes. El objetivo tltimo de CMMI es establecer una guia
que permita a una organizacion mejorar sus procesos y su habilidad para or-

ganizar, desarrollar, adquirir y mantener productos y servicios de TI.

CMMI se estructura en varias colecciones de componentes utilizados para
construir modelos y materiales de capacitacién y evaluacién en un area de

interés. Existen actualmente tres areas de interés:

e CMMI-DEV (development): guia para medir, monitorear y administrar el
proceso de desarrollo y mantenimiento de un producto o servicio.

e  CMMI-ACQ (acquisition): guia para mejorar el proceso de adquisicion de
un producto o servicio.

e CMMI-SVC (services): guia para proporcionar servicios para la propia or-
ganizacién, denominados servicios internos, o servicios para clientes, de-

nominados servicios externos.

En cada una de estas colecciones, CMMI propone una forma de medir el gra-
do de madurez de una organizacién respecto a la aplicaciéon de un conjunto
de mejores practicas. El nivel de madurez indica hasta qué punto una organi-
zacion estructura sus tareas siguiendo procesos, como de homogéneamente
implantados estan estos procesos, el mayor o menor rigor de su definicion, su
nivel de conocimiento y aplicacién dentro de la organizacion, y su forma de

medicién y de mejora a lo largo del tiempo.

Los niveles de madurez que establece CMMI son seis:

e Nivel 0: Incompleto. Los procesos no se realizan o no se consiguen sus
objetivos.

¢ Nivel 1: Inicial o ejecutado. Los procesos son impredecibles, poco con-
trolados y reactivos. Un proyecto es muy dificil de controlar. Este es el nivel

donde se encuentran las organizaciones que no tienen procesos definidos.

Bibliografia
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e Nivel 2: Gestionado o repetible. Los procesos estan definidos para pro-
yectos pero normalmente son reactivos. Un proyecto es planificado, eje-
cutado, revisado y evaluado durante su desarrollo, y se puede conocer su
estado en todo momento a partir de unos indicadores basicos.

e Nivel 3: Definido. Los procesos estan definidos para la organizacion y
son proactivos. Un proyecto tiene definidas y documentadas cada una de
sus fases y existen indicadores avanzados para la consecucién de objetivos
especificos.

¢ Nivel 4: Gestionado cuantitativamente o administrado. Los procesos
son medibles, cuantificables y controlados. Existen indicadores avanzados
de calidad y productividad que se usan de forma sistematica para la toma
de decisiones y la gestion de riesgos.

¢ Nivel 5: Optimizado. La organizacion esta orientada a la mejora continua
de sus procesos. Se hace un uso intensivo de los indicadores y se gestionan

procesos de innovacion.

La mayoria de organizaciones se encuentran en el nivel 3, ya que no ven ne-
cesidad de ir més alla. Por otro lado, los niveles 4 y 5 estdn muy relacionados,
asi que se suelen abordar simultdneamente. El objetivo de una organizacién
debe ser lograr el nivel de madurez de sus procesos que le permita gestionar

adecuadamente sus proyectos.

2.4.5. Metodologia de gobernabilidad COBIT

Esta metodologia ha sido creado por ISACA (Information Systems Audit and
Control Association) en 1996. Actualmente en su versiéon 5, COBIT (control
objectives for information and related technology) es un conjunto de mejores prac-
ticas cuyo objetivo es doble. Por un lado, controlar la gestion de recursos de
TI (es decir, datos, aplicaciones, tecnologia, instalaciones y personas) sobre la
base de tres criterios (calidad, coste y seguridad). Por otro lado, el conjunto
de mejores practicas debe conducir a alinear los recursos de TI a los objetivos
del negocio.

Al igual que CMMI, COBIT no es propiamente una metodologia de gestién o
desarrollo de proyectos sino una metodologia para asegurar que toda la ges-
tioén o desarrollo de proyectos de una organizacion estd alineada con sus ob-
jetivos del negocio. Asi, COBIT ofrece a gerentes, auditores y usuarios de TI un
conjunto de medidas generalmente aceptadas, indicadores, procesos y mejo-
res practicas para maximizar los beneficios del uso de tecnologias de la infor-

macioén.

Para alcanzar sus objetivos, COBIT identifica los procesos clave que la organi-
zacion debe llevar a cabo para gestionar adecuadamente los proyectos y servi-

cios de TI. Estos procesos se agrupan en cuatro grandes areas:
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Planificacion y organizacion. Esta drea se compone de las actividades
que definen las estrategias de TI basdndose en los objetivos de negocio de
la organizacion.

Adquisicién e implementacién. En esta 4rea se encuentran las activida-
des para la ejecucion de la planificacion de TI.

Entrega y soporte. Esta area comprende la entrega de los proyectos y ser-
vicios de TI requeridos y el establecimiento de procesos de soporte que
puedan ser necesarios.

Control. Esta area comprende los procesos donde se realizan las activida-
des de inspeccidon y monitorizacién de los procesos de TI.

Bibliografia

complementaria
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3. Etapas de un proyecto tecnoldgico y tareas
vinculadas

En cualquier proyecto tecnolégico, como el que puede representar la gestion,
el desarrollo o la implementacion de herramientas de gestiéon de documentos
electrénicos, e independientemente de la metodologia utilizada, existen siem-
pre una serie de etapas, fases o pasos. Estas fases debemos tenerlas en cuenta
en mayor o menor detalle, en funcién del alcance y los requisitos del proyecto.

Todas las metodologias de gestion y desarrollo de proyectos utilizan su propio
vocabulario, de modo que conceptos iguales o equivalentes pueden no tener la
misma denominacion en dos metodologias diferentes. No obstante, podemos
hacer una abstraccién de las diferentes metodologias y definir unas etapas
genéricas que debemos considerar en cualquier proyecto tecnolégico.

En funcién de las caracteristicas especificas de cada proyecto, cada una de las
etapas puede tener distintos grados de detalle y de duracién (horas, dias, se-
manas, meses). No obstante, probablemente, todas las fases estaran presentes.

Las etapas son las siguientes:

1) Etapa de concepcion de la necesidad o problema y factibilidad de las po-
sibles soluciones, cuyo resultado es la decisién de ejecutar o no el proyecto.

2) Etapa de analisis, cuyo resultado es el disefio conceptual de la solucién.

3) Etapa de disefio, cuyo resultado son las especificaciones funcionales y téc-
nicas de la solucién.

4) Etapa de implementacidén o desarrollo, cuyo resultado es la solucién desa-
rrollada, testeada y documentada.

5) Etapa de despliegue o implantacidén, cuyo resultado es la solucién en pro-
duccién (operativa en todos sus puntos de uso) y con todos sus usuarios for-

mados.

6) Etapa de evaluaciéon y control, cuyo resultado son las conclusiones del
proyecto y un posible plan de mejora continua para la solucion.

Podriamos considerar la primera etapa, que hemos denominado de concep-
cion y factibilidad, como de preproyecto, ya que su resultado definird si el
proyecto realmente sigue adelante y se ejecuta o si, por el contrario, el proyec-

to como tal ni siquiera se inicia.



© FUOC » PID_00261465 52

Gestion de proyectos tecnolégicos

De igual forma, la etapa de evaluacion y control la podriamos catalogar de
postproyecto, ya que, una vez hemos llegado a ella, el resultado del proyecto
ya ha sido implantado y validado por los participantes. No obstante, ambas
etapas las debemos contemplar como partes inherentes del proyecto por dos
razones. En primer lugar, el proyecto no podria existir sin la fase de concepcién
y factibilidad. Y, en segundo lugar, sin la etapa de evaluacién y control no
habria opcién a la mejora del resultado y no podriamos recoger las lecciones
aprendidas en todas las fases anteriores.

Aunque nos pueda parecer que la mayor parte del esfuerzo dedicado al pro-
yecto se deberia concentrar en las etapas de disefio, desarrollo y despliegue
de la solucion, la realidad es que debemos invertir un mayor esfuerzo en las
etapas de concepcion y analisis del proyecto. Estas dos primeras etapas son las
mas importantes, ya que en ellas se construye la base sobre la que se apoyara
todo el proyecto. Es imprescindible que esta base sea realmente sé6lida para
disponer asi de maximas garantias de éxito para el proyecto. Recomendamos
invertir todo el tiempo que sea necesario en definir y concretar bien estas dos
etapas, ya que el tiempo adicional invertido en ellas sera probablemente tiem-
po que ahorraremos en etapas posteriores, donde serd mas complicado intro-

ducir cambios.

En cada una de las etapas del proyecto se deben realizar obligatoriamente una
serie de tareas genéricas que permitan asegurar que el resultado obtenido al
final de una etapa es el que se esperaba y que se puede afrontar la etapa si-
guiente con garantias de éxito. Por ello, en cada una de las etapas se deben
llevar a cabo las siguientes tareas:

e Revisar y validar los entregables que se han generado en la etapa anterior.

e Generar los entregables propios de la misma.

e Validar que el avance del proyecto esta alineado con sus objetivos y que los
requisitos definidos en la etapa inicial del proyecto se estan cumpliendo.

e Preparar una planificacién detallada de la fase siguiente.

e Identificar los riesgos del proyecto y definir planes de mitigacién para los

mismos.

Esta tultima tarea, la correcta identificacidon de los riesgos en cada etapa del
proyecto es de vital importancia, ya que durante cada una de las etapas pueden
aparecer riesgos que inicialmente no existian o que eran considerados como
poco probables o importantes, pero que ahora pueden tener un impacto con-
siderable en algtin aspecto del proyecto (planificacion, costes, recursos...). Por
tanto, debemos estar siempre atentos ante la aparicion de nuevos riesgos, in-
tentando preverlos, desarrollando los planes de mitigacion oportunos, y eje-
cutando las acciones definidas en estos planes cuando sea necesario. Los ries-
gos que no se abordan pueden comprometer seriamente la correcta evolucién

del proyecto. En general, tomando la categorizacion de los riesgos en tres ni-
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veles (minimos y asumibles, moderados y significativos), y segan el nivel de
los riesgos que hayamos identificado al finalizar una etapa, recomendamos las
siguientes actuaciones segun el riesgo identificado:

e En el caso de que los riesgos sean minimos y asumibles por el proyecto,
se puede iniciar la siguiente etapa.

e En el caso de que los riesgos sean moderados, se puede seguir adelante
con la siguiente fase, pero tomando las precauciones oportunas en forma
de acciones paralelas para mitigarlos.

e En el caso de que los riesgos sean significativos, no se puede proseguir y
pasar a la siguiente etapa hasta que los riesgos sean mitigados.

A continuacion detallaremos cada una de las etapas de proyecto definidas para
identificar qué tareas principales se deben abordar en cada una de ellas, asi
como los entregables mas significativos que puede ser necesario generar. Ni
las tareas ni los entregables que indicaremos en cada etapa pretenden ser una
lista exacta de lo que realmente se requiere, sino simplemente una referencia
orientativa. Tanto las tareas como la documentacién a entregar dependeran
de cada casuistica y tipologia de proyecto especifica, y, en altima instancia, de

la voluntad del jefe de proyecto.

3.1. Etapa de concepcion y factibilidad

El objetivo de esta etapa es disponer de todos aquellos elementos del proyecto
que deben quedar bien definidos y concretados para poder tomar una decision
sobre la viabilidad del mismo. El resultado sera el visto bueno a la ejecucion del
proyecto o, en caso contrario, la recomendacién de suspenderlo o replantearlo.

Los principales puntos que deben quedar claramente definidos en esta etapa
del proyecto son los siguientes:

e ;Quién es el cliente (usuario) del proyecto? Aunque pueda parecer eviden-
te, hay que realizar un esfuerzo para identificar claramente quién sera el
usuario del resultado del proyecto para garantizar que ninguno de sus po-
tenciales clientes queda en el olvido. Hemos de considerar a cada cliente
con sus propias necesidades e inquietudes.

e ;Qué quiere el cliente del proyecto? Es decir, hemos de identificar clara-
mente qué necesidades tiene el cliente y, por tanto, a qué necesidades se
debera dar respuesta con el resultado del proyecto. La identificacion de es-
tas necesidades nos permitird convertirlas en requisitos concretos y definir
cudl es el objetivo del proyecto.

e /Cémo lo quiere? Concretamente, hemos de identificar dos cosas. En pri-
mer lugar, qué tipo de resultado espera el cliente del proyecto: juna aplica-
cioén de software?, ;un nuevo hardware?, jun documento de buenas practi-
cas?, etc. En segundo lugar hemos de identificar con qué criterios el cliente

valorara el resultado obtenido, es decir, cual debe ser la calidad del resul-
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tado. La informacién recogida nos permitira definir el alcance y las bases
funcionales del proyecto.

e ;Quién lo dirige y como lo paga? Al definir estos aspectos estamos garan-
tizando la existencia de un promotor del proyecto que pueda aportar la
financiacién y los recursos que sean necesarios para poder establecer la
estructura organizativa del proyecto.

e ;Cuando se debe disponer del resultado del proyecto? Este aspecto nos
permite definir una planificacién general del proyecto a fin de poder iden-

tificar los tiempos necesarios para alcanzar el resultado del mismo.

Ademas, y como en el resto de etapas del proyecto, serd necesario identificar
todos los posibles riesgos que ya se vislumbran para el proyecto y elaborar un
primer plan de acciones de mitigacién para cada uno de ellos.

Al finalizar esta etapa deberemos poder generar un documento de resumen
que redna la informacion recogida. Este resumen, que puede ser una Unica
hoja, debe contener los siguientes aspectos:

a) la definicién del problema: necesidades del cliente,

b) el objetivo y el alcance del proyecto,

¢) el presupuesto disponible,

d) la organizacion (participantes) del proyecto, y

e) la planificacion a alto nivel (principales tareas a ejecutar y principales hitos
a alcanzar).

Lo importante es que este documento debe constituir un contrato o compro-
miso entre todos los participantes en el proyecto.

Con todo ello aseguramos que el proyecto esté bien definido en cuanto a ob-
jetivos, necesidades, alcance, direccién, recursos, y financiacion. Tengamos en
cuenta que todo aquello que no haya quedado claramente especificado en esta
etapa puede quedar sujeto a diferentes interpretaciones y, por tanto, represen-
tard un riesgo para el proyecto.

A continuacién detallamos los aspectos que deben quedar recogidos en la pri-
mera fase del proyecto.
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3.1.1. Requisitos del cliente y objetivos del proyecto

Probablemente, la tarea mas complicada dentro de un proyecto sea la de ser
capaces de entender qué quiere el cliente. Pensemos que al final del proyecto
serd el cliente quien determine si se han cumplido los objetivos y si el resultado
es aceptable.

Una vez identificados todos los clientes del proyecto, resulta imprescindible
entender y capturar correctamente sus necesidades. Pero esto puede no resul-
tar nada facil, ya que las necesidades de un cliente suelen ser subjetivas (no
medibles), incompletas, sin considerar todos los grupos de interés (resto de
participantes del proyecto), no priorizadas, y en un lenguaje (vocabulario) pro-
pio. Es necesario convertir estas “necesidades del cliente” en los “requisitos del
cliente”, que, a diferencia de las necesidades, tienen que ser obligatoriamente
medibles, simples y especificos.

Figura 7. Conversion de las necesidades del cliente en requisitos

Requisitos del
cliente

Necesidades
del cliente

Fuente: Elaboracion propia

Los requisitos del cliente nos deberan servir de referencia durante todo el pro-
yecto. A partir de ellos podremos establecer y comunicar claramente los obje-
tivos del proyecto y focalizar todos los esfuerzos del equipo de proyecto a su
consecucion. Ademas, en cada fase del proyecto validaremos el cumplimiento
de los objetivos marcados y los posibles riesgos en relacion con los requisitos
del cliente. Y al final del proyecto, el éxito o el fracaso del mismo se valoraran
en funcion del grado de cumplimiento de estos requisitos.

En definitiva, los requisitos del cliente nos permitiran definir un objetivo u
objetivos claros para el proyecto, a la vez que deberdn representar el nexo de

union entre el cliente y el proyecto a lo largo de todas sus etapas.

3.1.2. Alcance del proyecto

En esta etapa, es importante que definamos cudl es el alcance del proyecto
que se pretende abordar. Frecuentemente, cada uno de los participantes en el
proyecto tiene una vision diferente de qué es lo que esta dentro de su alcance
y qué es lo que esta fuera. El alcance permite establecer entre el equipo del
proyecto y el cliente una vision comun de los limites del proyecto, dejando
claro qué queda dentro y qué queda fuera del mismo.
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Una correcta definiciéon y comprensiéon del alcance nos permitird minimizar
posibles cambios en el “perimetro” del proyecto durante su ejecucion, evitan-
do asi introducir elementos que pueden suponer riesgos no previstos inicial-
mente. El alcance del proyecto debe incluir tanto los aspectos propios del ne-
gocio como aspectos organizacionales, geograficos, etc.

Una parte importante de la definiciéon del alcance del proyecto es considerar
las posibles tipologias de soluciones que se vislumbran para dar respuesta a las
necesidades del cliente (con sus posibles alternativas de disefio) e identificar su
factibilidad (es decir, estimar que es posible llevar las soluciones planteadas a
la practica). Por tanto, se debe efectuar una evaluacién critica de las ventajas y
desventajas de cada solucién, considerando aspectos como los recursos dispo-
nibles, los costes asociados, el contexto del proyecto, las tecnologias disponi-
bles, o los requisitos normativos, legales y éticos... A partir de esta evaluacion
se debe seleccionar la alternativa mds conveniente para cerrar correctamente

el alcance del proyecto.

3.1.3. Estructura del proyecto

Cualquier proyecto va a requerir de unos recursos materiales y humanos para
poder ser ejecutado con garantias de éxito. Es en esta etapa, antes de iniciar
el proyecto como tal, donde debemos asegurarnos de que disponemos de esos

recursos.

En primer lugar, nos haré falta definir todos los participantes del proyecto.
Estos deben ser los siguientes:

* Quién liderara el proyecto (promotor del proyecto).

e Quién dirigira el proyecto (jefe de proyecto).

¢ Qué roles son necesarios para configurar el equipo de proyecto y con qué
responsabilidades actuara cada uno.

e Cuadles son los grupos de interés (afectados directa o indirectamente por
el proyecto).

e Cual debe de ser su participacion en el proyecto.

Es importante identificar claramente al promotor del proyecto y asegurarnos
que entiende y asume los objetivos y los riesgos, y que esta dispuesto a impul-
sar el proyecto y a proporcionar los recursos que sean necesarios. Para garan-
tizar el éxito, este promotor debe tener poder y capacidad para tomar decisio-
nes y ser capaz de defender el proyecto delante de todos los participantes del
mismo. Debemos definir también en esta etapa cudles van a ser los grupos o

comités que gestionaran el proyecto.

Toda la estructura del proyecto (personas, dedicacion, roles, responsabilida-
des) asi como los comités (de direccién, de seguimiento, de calidad...) que se

identifiquen como necesarios deben quedar recogidos en el organigrama del
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proyecto (que formaré parte del entregable de esta etapa). De esta manera, se
establecera un compromiso por parte de todos los participantes respecto de
los recursos asignados al proyecto.

Ademas de los roles, debemos definir cuales son las reglas del juego que de-
ben regular la relacién entre todos los participantes en el proyecto, e identifi-
car y comprometer todos los recursos materiales que puedan ser necesarios.
También deberemos definir cual es la metodologia de gestion y desarrollo del

proyecto que se va utilizar.
3.1.4. Financiacion del proyecto

Otro aspecto a concretar en esta etapa es cual va a ser la fuente de financiacién
del proyecto, ya que sin financiacion el proyecto no sera posible. Es impor-
tante identificar un promotor fuerte con capacidad de financiacion asegura-
da para evitar problemas en etapas posteriores del proyecto. En este aspecto
econbmico, podemos encontrarnos con dos tipos de proyectos: aquellos cuya
justificacion es principalmente financiera y aquellos que no tienen una justi-

ficacion (directamente) financiera.

En los proyectos cuya justificacion es principalmente financiera se puede cal-

cular sin problemas el retorno de inversion o ROI’, ya sea estimando el ahorro
que se conseguird con la inversién prevista en el proyecto, ya sea calculando
los beneficios econémicos que se conseguiran a partir de los ingresos y los cos-
tes previstos para un determinado alcance temporal. En estos casos, el retorno

de la inversién nos permite justificar el proyecto.

Elretorno de inversién o ROI es, probablemente, el indicador financiero
mas utilizado para evaluar las consecuencias financieras de una inver-
sién e identificar la viabilidad de un determinado plan de negocio. Se
define como la ratio entre el beneficio neto de una inversién (ingresos
menos costes de la inversion) sobre el coste de la inversion. Un mayor
ROI implica un mayor beneficio financiero con la inversion realizada.

En los proyectos que no tienen una justificacion financiera es dificil establecer
o identificar cudles van a ser los beneficios financieros que vamos a conseguir
a partir de la ejecucion del proyecto. Son proyectos cuyos resultados repercu-
tirdn en la mejora de un elemento no directamente cuantificable en unidades
monetarias, como, por ejemplo, la mejora de un servicio ofrecido al cliente o
la mejora de una infraestructura tecnologica. Esta mejora se podra valorar a
partir del grado de satisfaccion del cliente al final del proyecto, pero al inicio
del proyecto solamente se podra realizar una estimacion.

@ROI - Return On Investment.
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En cualquier caso, serd necesario que garanticemos la viabilidad econémica
del proyecto a partir del compromiso por parte del promotor del mismo y
minimicemos el riesgo que puede comportar la falta de financiacion.

3.1.5. Planificaciéon del proyecto

En esta etapa deberemos definir también una planificacién para el proyecto.
No debe ser una planificacién de detalle, pero si que identifique cuéles son
las fases y tareas principales a desarrollar a lo largo del proyecto, asi como su
duracién y plazos. Tengamos en cuenta que, juntamente con la financiacién,

la planificacion del proyecto serd uno de los requisitos criticos.

Esta planificacion, que debe ser validada por todos los comités del proyecto,
nos sera necesaria para acabar de definir el proyecto y establecer un compro-
miso firme con el promotor del mismo en aspectos como fijar fechas objeti-
vo (datelines), identificar los grupos de interés y definir la estructura de segui-
miento del proyecto, identificar los recursos necesarios, adaptar la lista de en-
tregables, fijar el presupuesto, e identificar los riesgos iniciales.

3.2. Etapa de analisis

El objetivo de la etapa de analisis es revisar las necesidades del cliente, vali-
dar sus requisitos y transformarlos en requisitos de disefio dentro del alcan-
ce, contexto econdémico, estructura organizativa y planificacién temporal de-
finida en la etapa anterior. Ademds, deberemos objetivar de alguna manera
los procedimientos (la manera de hacer las cosas) del cliente para entender
como son actualmente y como se deben o pueden transformar a partir de los
requisitos de disefio. El resultado de esta etapa sera el disefio conceptual de
la solucidn, asi como la concrecién del equipo de proyecto necesario para su
desarrollo y ejecucion.

Para ello realizamos un andlisis de la situacién actual (as-is) de la organizacién
o area del cliente donde se va a desarrollar el proyecto y el conjunto de me-
jores practicas que puedan estar establecidas para este tipo de organizacién o
area. Para ello observamos aspectos como cudl es el organigrama actual, qué
procedimientos estan establecidos, qué funcionalidades se ofrecen, que nor-
mativas se siguen o qué tecnologias se utilizan... A partir de este analisis debe-
mos traducir los requisitos de cliente identificados en la etapa de concepcién
y factibilidad a requisitos de disefio para alcanzar la situacion deseada (to-be)
por el cliente.

Reflexion

Podemos intuir que deberemos dedicar un esfuerzo importante en esta etapa y que la
relacion entre el equipo de proyecto y el cliente debera ser frecuente y estrecha. En el
analisis se estableceran las bases sobre las que se desarrollara todo el proyecto y es im-
prescindible que estas bases sean muy s6lidas.

Para conseguirlo, serd muy importante la colaboracién directa con el cliente para tener
una fotografia lo mds exacta posible de la situacién actual (pensemos que quien mejor
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conoce esta situacion es el propio cliente). En funcion del tipo de organizacién o area
donde se desarrolle el proyecto y de su nivel de complejidad, el analisis de la situacion
actual puede representar un proyecto en si mismo. En algunos casos, el equipo de pro-
yecto se instala en casa del cliente durante un tiempo para ver y entender en primera
persona cémo trabaja el cliente.

Ademas, el cliente (que puede no tener el conocimiento técnico ni comprender el voca-
bulario usado por el equipo de proyecto) debera poder entender y validar la evolucién
que el proyecto plantee para alcanzar la situacion deseada, y ello obligard a un esfuerzo
suplementario y a un buen plan de comunicacién al equipo de proyecto para expresar,
en lenguaje comun, como sera esta situacion futura.

También debemos tener en cuenta que, fruto del analisis, pueden identificar-
se temas concretos que requieran los conocimientos especializados de algin
miembro del equipo de proyecto (por ejemplo, conocimientos juridicos de
un marco legal especifico o conocimientos tecnolégicos de una herramienta
concreta). Si no podemos encontrar estos conocimientos dentro del equipo de
proyecto, deberemos gestionar la contratacion de los servicios de un provee-
dor externo e integrarlo dentro del equipo de proyecto.

Los principales entregables que deberia generar esta etapa son los siguientes:

e Andlisis de la situacion actual del cliente: actores principales, mapa de
procesos, herramientas utilizadas, identificacién de oportunidades de me-
jora, etc.

¢ Conjunto de mejores practicas que sean de aplicacién al sector donde se
desarrollara el proyecto.

¢ Requisitos de disefio para alcanzar, a partir de la situacion actual y las
mejores practicas, la situacion deseada por el cliente.

e Plan de comunicacion para gestionar los cambios que implicard el pro-
yecto en la organizacion.

¢ Si se subcontratan recursos externos, contrato con el proveedor de estos
recursos.

e Riesgos del proyecto y plan de mitigacion.

3.2.1. Analisis de la situacion actual

El andlisis de la situacién actual debe proporcionarnos una fotografia lo mas
exacta posible de la situacion de partida del cliente del proyecto. Recordemos
que sobre esta situacion de partida se deberan aplicar posteriormente los re-
quisitos de disefio para generar la situacion deseada y satisfacer de esta manera
las necesidades del cliente.

El equipo de proyecto dedicado a esta etapa debe poder extraer del cliente toda
la informacién necesaria para entender la situacién actual y, con su experien-
cia en proyectos anteriores, orientar al cliente y moldear sus requisitos para
poder alcanzar la situacién deseada a través del camino mas facil (o el menos
complicado). Diversos son los métodos para extraer informacion del cliente.

Algunos de ellos son entrevistas, sesiones de discusiéon o encuestas.
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Apuntédbamos anteriormente que el lenguaje que habla el cliente no tiene por

qué ser el mismo que el que habla el equipo de proyecto. Cada uno tiene

su vocabulario y, probablemente, usan términos diferentes para referirse a los

mismos aspectos. Por ello, el gran objetivo del andlisis de la situacién actual

es conseguir que la fotografia que se obtenga esté en un lenguaje entendible

para el cliente y, a la vez, Gtil para el equipo de proyecto.

El mapeo o modelado de los procesos del cliente es una técnica ttil para con-

seguir este objetivo. Existen muchos tipos de representaciones de un proceso.

A continuacién indicamos algunos de ellos:

e un simple diagrama de flujo, que permite visualizar los pasos a realizar

para un determinado proceso;

e un caso de uso, que muestra la utilizacién de un proceso por parte de cada

uno de los actores que intervienen;

¢ un diagrama de actividad, que detalla el flujo de cada caso de uso;

e un diagrama de secuencia, que define como diferentes elementos inter-

cambian datos entre si;

e un diagrama de contexto, que determina las extensiones necesarias para

resolver un caso de uso.

Figura 8. Representaciones de un proceso

Elemento 1 Elemento 2 Elemento 3
T T T
1 Paso 1 1 1
b » \
Proceso Pa‘lso Passo N p?o | ! Paso 2 .
! ! Paso 3 !
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1 Paso 8 } >
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Diagrama de flujo Diagrama de secuencia
Sistema A Sistema B Sistema C
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gestion
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seguridad mantenimiento

Fuente:
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Diagrama de contexto
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Independientemente del tipo de representacién, un mapa de un proceso pue-
de tener el nivel de detalle que se desee y puede tener diversos grados de pro-
fundidad (mapas a nivel de negocio o estratégico, a nivel funcional o tactico,
a nivel operativo).

El mapeo de los procesos del cliente permitird visualizar la complejidad del
proceso, sus pasos, quién los ejecuta, qué herramientas intervienen, los para-
metros de entrada y de salida necesarios, etc. Ademas, es una manera de unifi-
car opiniones sobre como funciona un proceso (as-is) y ayuda a consensuar c6-
mo deberia funcionar (to-be). El analisis de estos mapas debe permitir al equipo
de proyecto entender qué elementos son realmente necesarios y qué elemen-
tos, desde el punto de vista de cliente, no aportan ningtn valor al proceso para
entender asi las posibilidades de evolucion hacia la situacion deseada.

Ejemplo

Existen muchas herramientas de modelado de procesos genéricos en el mercado, co-
mo por ejemplo la conocida Microsoft Visio (http://visio.microsoft.com), iGrafx (http://
www.igrafx.com) o Enterprise Architect (http://www.sparxsystems.com.au).

Existen también lenguajes de modelado especificos para sistemas de software, como IDEF
(Integrated computer aided DEFinition, http://www.idef.com) o UML (Unified Modeling Lan-
guage, http://www.uml.org).

Software libre planificacién:

Openproj (http://sourceforge.net/projects/openproj/)
Gantter (http://gantter.com/)

Teambox (http://teambox.com/)

GanttProject (http://www.ganttproject.biz/)

Software libre modelado:

OpenOffice Draw (http://www.openoffice.org/)
LibreOffice Draw (http://www.libreoffice.org/)
Dia (http://dia-installer.de/)

LucidChart (https://www.lucidchart.com/)
Diagramly (https://www.draw.io/)

Pencil Project (http://pencil.evolus.vn/)

3.2.2. Requisitos de diseiio

La traduccion de los requisitos de cliente a los requisitos de disefio representara
la parte mas importante de la etapa de analisis del proyecto, ya que, por muy
bueno que sea el analisis de la situacion actual y el uso de mejores practicas, si
los requisitos de disefio no responden a los requisitos del cliente, el resultado
del proyecto no sera el deseado.

Debemos traducir los requisitos del cliente en requisitos de disefio que nos
permitan la implementacion de la solucién que dé respuesta a las necesidades
del cliente. También debemos aprovechar para identificar requisitos adiciona-
les no relacionados directamente con la ejecucién del proyecto, como, por
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ejemplo, requisitos de usabilidad, normativos, de rendimiento, o de soporte
durante y después del proyecto, asi como requisitos mds especificos, como ar-
quitecturas de servicios o infraestructuras tecnologicas.

Para poder definir los requisitos de disefio, ya nos hemos preocupado en la
etapa anterior de poder partir de unos requisitos de cliente claros, especificos
y medibles. Su traduccién serd méas o menos laboriosa en funcién de la com-
plejidad del proyecto y del conocimiento y experiencia que tenga el equipo de
proyecto en proyectos similares. Lo que debemos garantizar en todo momen-
to es que los requisitos de disefio deben estar relacionados de alguna manera
con los requisitos de cliente. De esta forma, al validar los requisitos de disefio
estaremos validando los requisitos de cliente y, por ende, la respuesta a sus
necesidades.

Figura 9. Conversion de los requisitos del cliente en requisitos de disefio

Necesidades
del cliente

Requisitos del Requisitos de
cliente disefo

Fuente: Elaboracion propia
Ejemplo

Un ejemplo de necesidades convertidas en requisitos de cliente y traducidas posterior-
mente a requisitos de disefio podria ser:

Necesidades del cliente | Requisitos del cliente

Requisitos de disefio

Queremos que el sistema
sea rapido.

El sistema debe responder
al usuario en un maximo
de 3 segundos.

Se requieren 2 servidores
con doble ndcleo y 8GB de
memoria RAM.

Queremos que el sistema
esté listo antes de finalizar
el afio

El sistema debe estar en
produccién 6 meses des-
pués del inicio del proyecto

Se requiere una planificacién
en 3 fases de dos meses cada
una.

Queremos poder gestionar
documentos de archivo (re-
cords).

El sistema debe soportar un
cuadro de clasificacion, ca-
lendarios de conservacion,

y politicas de disposicién.

Se requiere una herramienta
de record management (RM).

Queremos poder usar cer-
tificados electrénicos para
firmar documentos.

El sistema debe proporcio-
nar soporte a estandares de
firma electrénica avanzada
(XAdES, CAdES, PAdES).

Se requieren lectores de cer-
tificados electrénicos en los
ordenadores de los usuarios.

En general, los requisitos del cliente seran poco detallados y estaran clasifica-
dos o se podran clasificar en tres grandes categorias: requisitos de negocio o
de proyecto (objetivos del proyecto, presupuesto, plazos), requisitos funciona-
les, y requisitos técnicos. Por su parte, los requisitos de disefio deben ser mas
concretos, mas orientados a puntos especificos para facilitar la siguiente etapa
del proyecto. Por ello, debemos clasificar estos requisitos de disefio en tantas

categorias como sea necesario, por ejemplo:

e Requisitos de proceso: duracién de las tareas, herramientas para ejecutar-

las, etc.



© FUOC » PID_00261465 63

Gestion de proyectos tecnolégicos

e Requisitos funcionales: implementacién del proceso, informes, trazabili-
dad, etc.

e Requisitos de usabilidad: tiempo de respuesta, disefio de la interface de
usuario, etc.

e Requisitos normativos: normas a seguir, leyes a cumplir, etc.

e Requisitos de nivel de servicio: disponibilidad, tiempo de resolucién de
incidencias, etc.

e Requisitos de arquitectura: arquitectura tecnolégica, infraestructuras, etc.

e Requisitos de calidad: niveles de calidad minimos, estdndares de calidad
a seguir, etc.

e Requisitos de seguridad: accesos, permisos, trazabilidad de usuarios, etc.

e Requisitos de servicio: nimero maximo de usuarios, carga maxima acep-
table, etc.

e Requisitos de proyecto: calendario, presupuesto, fases, hitos, etc.

e Requisitos operativos: entornos de produccion, despliegues, migraciones
de datos, etc.

Con los requisitos de disefio definidos podremos afrontar la etapa de disefio

para obtener las especificaciones técnicas y funcionales de la solucion.

3.3. Etapa de diseiio

El objetivo de esta etapa es obtener un disefio tanto funcional como técnico del
proyecto, asi como su estructura de gestion, explotacion y soporte. El resultado
serd las especificaciones del proyecto, es decir, un disefio especifico y detallado
del proyecto frente al disefio conceptual obtenido en la etapa de analisis.

A partir de los requisitos de disefio del proyecto, debemos concretar (especifi-
car) como haremos evolucionar la situacion actual para llegar a la situacién
deseada. Debemos generar, como minimo, un documento formal de especifi-
caciones funcionales (disefio funcional) y un documento formal de especifi-
caciones técnicas (disefio técnico) del proyecto.

El disefio funcional especificard como se implementaran los nuevos procesos
de negocio y como serd la interfaz de usuario a través de la cual se interactua-
r4 con el sistema. Por tanto, el disefio funcional recogera aspectos como qué
funcionalidades se ofreceran al usuario, qué datos seran necesarios, qué datos
se almacenaran, o qué perfiles de usuario podran hacer qué.

El disefio técnico especificara qué arquitectura se implementara, qué tecnolo-
gias se van a usar, qué modelo de datos se utilizara, qué entornos de hardware
y software se instalaran, y qué controles de calidad y seguridad se van a aplicar.

En esta etapa serd también importante preparar la planificacién de todas las
tareas de implementacion o desarrollo de la solucién. Esta planificacion puede

incluir diagramas de diverso tipo, como, por ejemplo:
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e Diagramas de Gantt, para mostrar la sincronizacién, duracién y relaciéon
entre las diferentes tareas, ayudarnos a identificar y asignar recursos, y
permitir una visiéon comun y el seguimiento de cada tarea al equipo de
proyecto.

e Diagramas en arbol, para organizar las tareas desde las mas generales hasta
las mas especificas.

e Diagramas de flujo, para esquematizar el plan de ejecucién y describir los
procedimientos de trabajo.

En cualquier caso, serd importante identificar en la planificacién de las tareas
cudl es el camino critico, es decir, cual es la sucesion de tareas que dan lugar
al maximo tiempo acumulado. Es importante identificar las tareas, ya que, si
se cumple la planificacion para el camino critico, se cumpliré la planificacion

de todo el proyecto.

Diagramas de Gantt

Una de las técnicas que podemos utilizar para el calculo del camino critico es PERT: http://
en.wikipedia.org/wiki/Program_Evaluation_and_Review_Technique).

El diagrama de Gantt probablemente es el tipo de diagrama mas usado en la planifica-
cion de detalle de las tareas de un proyecto, especialmente gracias a la popularidad de
la herramienta Microsoft Project).

Para generar un diagrama de Gantt (http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Gantt),
deberemos seguir los siguientes pasos:

e Identificar la primera y la Gltima tarea de la implantacion.

e Identificar la fecha limite para finalizar la implantacién.

e Identificar todas y cada una de las tareas intermedias.

e Asignar la duracién de cada tarea y fijar su orden y agrupaciones.
e Disponer los recursos en el tiempo para maximizar su eficiencia.
e Colocar las tareas ordenadas sobre un eje temporal.

Las tareas del diagrama de Gantt pueden ser independientes unas de otras, o no poder
comenczar antes del fin de otra tarea, o no poder finalizar si otra tarea no se inicia, o
iniciarse o finalizarse simultdneamente con otras tareas.

Con todo ello, los principales entregables de esta etapa serian:

¢ Disefo funcional con la explicaciéon de todas y cada una de las funciona-
lidades que ofrecera la solucién al usuario, y disefio técnico con el detalle
de la arquitectura técnica de hardware y software que dara soporte a estas
funcionalidades.

¢ Plan de implementacion o desarrollo con las tareas y calendarios para
alcanzar la solucion requerida, los tiempos que serdn necesarios, los hitos
parciales y los recursos concretos que se requieren.

¢ Plan de pruebas para garantizar que la solucién funciona correctamente,
con su calendario, tareas, datos y recursos necesarios, procedimientos a

seguir y herramientas para medir y evaluar los resultados.

e Siva a ser necesario realizar un piloto de la solucién del proyecto (imple-

mentacién de la solucién en un entorno real pero muy acotado y contro-


http://en.wikipedia.org/wiki/Program_Evaluation_and_Review_Technique
http://en.wikipedia.org/wiki/Program_Evaluation_and_Review_Technique
http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Gantt
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lado), se debe entregar un plan del proyecto piloto con los detalles y los
elementos a preparar en el entorno seleccionado.

e Si va a ser necesario realizar una migracioén de datos, se debe realizar un
plan de migracién.

e Estructura de gestion, explotacion y soporte con la definicién de los re-
cursos (humanos y materiales) necesarios para garantizar que el resultado
del proyecto funciona, sin incidencias importantes, a lo largo del tiempo
una vez implantado, sus roles y sus responsabilidades.

Y, evidentemente, deberemos actualizar los riesgos del proyecto y su plan de
acciones de mitigaciéon con aquellos riesgos que hayan podido aparecer du-
rante esta etapa.

3.4. Etapa de implementacion o desarrollo

El objetivo de esta etapa es, a partir del disefio funcional y técnico, desarrollar,
probar y validar el resultado del proyecto siguiendo la planificacion estableci-
da. Al final de esta etapa dispondremos de la solucién probada en el entorno
de desarrollo del equipo de proyecto, y lista para ser puesta a disposicion del

usuario final en el entorno de produccion.

En esta etapa pasaremos de la informacién basicamente en papel (especifica-
ciones, presentaciones, analisis, diagramas de procesos, planificaciones, etc.)
que hemos generado en las etapas anteriores, al desarrollo de un resultado
real del proyecto. Ello serd mas o menos complejo, pero es evidente que una
buena ejecucién de las etapas anteriores facilitard mucho la implementacién
o desarrollo del proyecto.

La implementacién o desarrollo del proyecto lo deberemos basar en algtn ti-
po de metodologia de gestiéon o de desarrollo de proyectos, siguiendo los es-
tandares de seguridad y de calidad que sean aplicables, y aplicando la planifi-
cacion prevista. A lo largo de esta etapa, deberemos aplicar también el plan
de pruebas definido en la etapa anterior. Aparte de las pruebas propiamente
funcionales, deberemos poner a prueba el sistema, estresandolo al maximo,
por ejemplo, miles de usuarios conectados simultineamente a una aplicacién
informatica generando grandes cantidades de informacion, hasta alcanzar sus
limites. De esta manera conoceremos donde estan estos limites y podremos

tomar medidas correctoras si es necesario.

También en esta etapa, y para probar y validar el resultado del proyecto, existe
la posibilidad de realizar un piloto de la solucién. Un piloto consiste en im-
plementar el resultado del proyecto en un entorno real, con usuarios reales,
pero muy acotado. Es decir, la prueba se realiza con usuarios previamente se-
leccionados y continuamente controlados. De esta manera, se pueden probar

y validar funcionalidades o puntos de la solucién especialmente delicados o
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muy especificos para un determinado tipo de usuario (los dirigentes de la or-
ganizacion, por ejemplo). Seran puntos especialmente delicados, por ejemplo,
aquellos cuyo malfuncionamiento puede provocar pérdida de datos importan-
tes o bloqueo de sistemas vitales para una organizacion. El plan para realizar
el piloto lo deberemos haber preparado en la etapa de disefio.

Los entregables principales a generar en esta etapa son los siguientes:

¢ El desarrollo de la solucién, que puede ser un nuevo software, un nuevo
hardware, un nuevo servicio, un nuevo proceso, etc.

e Sise ha realizado un piloto, documentacion de sus caracteristicas.

e El resultado de las pruebas de la solucion fruto de la ejecucion del plan
de pruebas, de manera que quede evidencia de las casuisticas probadas, las
comprobaciones realizadas, los resultados de cada una de las pruebas, el
nivel de cumplimiento de estandares, etc.

e Documentacion claray completa, tanto para el usuario y el administrador
de la solucién como para el equipo de soporte y mantenimiento.

e Plan de implantacion o despliegue de la solucién para poner a disposi-
cion del usuario final la solucién desarrollada, que contemple tanto el ni-
vel organizacional (formacién de los usuarios, calendario de despliegue,
protocolos a seguir, gestion del cambio) como a nivel técnico (migracién
de datos, gestion de incidencias, procedimientos de configuracion, etc.).

e Riesgos del proyecto y plan de mitigacion.

3.5. Etapa de despliegue o implantacion

El objetivo de esta etapa es poner la solucién desarrollada y probada en la etapa
anterior en produccion, es decir, dejarla lista para ser usada por el usuario final.
La solucién desarrollada debe pasar de estar en un entorno controlado solo
por el equipo de proyecto (entorno de desarrollo) a un entorno accesible por
los usuarios finales (entorno de produccién).

El despliegue de la solucién puede durar unos dias o puede durar unos afios en
funcién de su complejidad y su alcance. Para despliegues largos en el tiempo,
lo habitual es realizarlos en varias fases de manera que limitemos los riesgos

de la implantacion.

En esta etapa es muy importante la correcta formacion de las personas que van
a usar la solucion implantada. Esta formacion debe ser diferente en funcion
del perfil de usuario: usuarios funcionales, responsables funcionales, adminis-
tradores, equipo de mantenimiento, etc. Una buena formacién a los usuarios

nos evitara constantes incidencias fruto del desconocimiento de la solucién.

Los entregables que podemos esperar de esta etapa son los siguientes:

e Lasolucion implantada, funcionando en un entorno productivo.
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e Plan de formacion de los usuarios (de todos los perfiles) de la solucion
a partir de la documentacién del proyecto. Este plan especificard aspectos
como el contenido y los objetivos de las sesiones de formacion, a qué perfil
de usuario va dirigido, qué duracion tiene, los mecanismos de evaluacién
asociados al plan de formacidn, o el perfil del instructor.

¢ Indicadores de seguimiento de la solucién para poder tenerla monitori-
zada y detectar posibles incidencias cuanto antes.

¢ Si es necesario, plan de auditoria o control de la solucién para realizar
su mantenimiento a lo largo del tiempo (actualizaciones, mantenimiento
periddico, etc.).

e Aceptacidn final por parte del cliente.

En esta etapa, y aunque la solucion ya esté en produccion, debemos identificar
también posibles riesgos, ya que probablemente el proyecto tendra un perio-
do de garantia y el equipo de proyecto deberd continuar dando respuesta a
posibles incidencias.

3.6. Etapa de evaluacion y control

El objetivo de esta etapa es ante todo validar que la solucién del proyecto
responde a los requisitos del cliente y da respuesta a sus necesidades. Si no
es asi, serd necesario iniciar un nuevo proyecto para modificar el resultado
obtenido. En caso contrario, deberemos asegurarnos de tener el resultado del
proyecto bajo control y poder asi generar acciones de mejora continua que
permitan evolucionarlo a lo largo del tiempo y durante toda su vida 1til para
dar respuesta a nuevas necesidades del cliente.

En esta etapa revisaremos y validaremos con el cliente que sus requisitos y los
objetivos del proyecto se han cumplido e identificaremos posibles desviacio-
nes y buscaremos sus causas. Deberemos también recoger de alguna manera
(con una encuesta, por ejemplo) el grado de satisfaccion del usuario final del
proyecto para poder identificar posibles mejoras a la solucién. Y analizaremos
criticamente el impacto del resultado generado por el proyecto en todos sus

aspectos para extraer las conclusiones necesarias.

En definitiva, es importante que recopilemos las lecciones aprendidas a lo lar-
go de todas las fases y guardemos todo el conocimiento adquirido para poder

utilizarlo como referencia en futuros proyectos.

Algunos de los entregables que podemos generar son los siguientes:

¢ Lecciones aprendidas como referencia para el futuro.

¢ Plan de mejora continua para evolucionar la solucién y responder a nue-
vas necesidades de cliente.

e Indicadores de evaluacién y control de la solucién para poder analizar el

impacto del proyecto.
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Si es necesario, plan de mantenimiento de la solucién (mantenimiento
correctivo y evolutivo) para asegurar su correcto funcionamiento a lo largo
del tiempo.

Actividad

1) Pensad en un proyecto en el que estéis actualmente involucrados (no tiene por qué
ser tecnoldgico) y analizad qué etapas se estan siguiendo y si coinciden (al menos con-
ceptualmente) con las expuestas.
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4. Gestion de riesgos de un proyecto

Hemos destacado a lo largo de todos los apartados anteriores la gestion de
riesgos como un elemento imprescindible para una correcta gestion de un
proyecto tecnologico. Y es que este es un punto que no podemos obviar, ya
que, en mayor o menor medida, en mayor o menor significaciéon, todos los

proyectos tendran riesgos en todas y cada una de sus fases.

Un riesgo es la probabilidad de que ocurra un determinado evento no
deseado y el impacto o la consecuencia (negativa) de este evento sobre
el proyecto.

La gestion de riesgos es, conjuntamente con el establecimiento de los objetivos
y el aporte de recursos al proyecto, la principal tarea a ejecutar por parte de
la direccién del mismo. Esta gestiéon no es un ejercicio puntual sino que es
continuo a lo largo del proyecto y no debe estar centrado en un determinado
ambito o una determinada area, sino que debe abarcar todo el alcance y todos
los aspectos del mismo (visién global del proyecto).

Gestionar los riesgos consiste en las siguientes tareas:

a) identificarlos lo antes posible;

b) ser capaces de cuantificar la probabilidad de que el riesgo sea una realidad,
y su impacto sobre el proyecto, en el caso que se haga presente;

¢) desarrollar planes y acciones de mitigacién de cada uno de ellos, y

d) evaluar como evoluciona el riesgo conjuntamente con su plan de mitiga-
cion a lo largo del tiempo.

A continuacion detallamos las tareas mencionadas.
4.1. Identificar y organizar los riesgos

Debemos hacer visible el riesgo al equipo de proyecto y hacernos una idea de
su magnitud para abordarlo antes de que pueda afectar al proyecto.

Las posibles fuentes de identificacion de riesgos seran:

a) los factores de complejidad, ya sea funcional, técnica, legal o financiera,
inherentes al proyecto;

b) la experiencia en proyectos anteriores;

¢) las hipotesis que se hayan realizado para el proyecto, y que de por si corren
el riesgo de no cumplirse, o
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d) la informacioén suministrada con los entregables del proyecto.

Dentro de los factores de complejidad en un proyecto tecnolégico, podemos
destacar los siguientes:

e Factores de complejidad organizativa del proyecto.
Ejemplos de complejidad son: riesgos derivados de la necesidad de una re-
definicion significativa de procesos, roles o responsabilidades, la creacién
de nuevos procesos, la restructuracion organizativa o contrataciéon de nue-
vos recursos humanos, la definicién funcional de un nuevo sistema desde
cero, la gestion de informacién procedente de diferentes fuentes, la inter-
accion con otros proyectos ya existentes, la inexistencia de un promotor
especifico o que no ejerce un buen liderazgo del proyecto, un equipo de
proyecto y unos recursos insuficientes o no adecuados, usuarios o grupos
de interés que desconocen el proyecto y sus implicaciones, usuarios o gru-
pos de interés reticentes al cambio, etc.

e Factores de complejidad funcional del proyecto.
Ejemplos son: riesgos fruto de no haberse incluido a todos los grupos de
interés en la captura de las necesidades, necesidades no exactamente en-
tendidas, no definidas de forma clara y medible, o no validadas con todos
los grupos de interés, especificaciones no completamente definidas, dise-
filo que no cumple algunas de las necesidades clave, etc.

e Factores de complejidad técnica del proyecto.
Ejemplos son: riesgos inherentes a la necesidad de una arquitectura tec-
nologica compleja (varias aplicaciones dispares que se deben integrar, por
ejemplo), uso de nuevas tecnologias o tecnologias no conocidas por la
organizacion, elementos de la tecnologia (disefio, arquitectura, integra-
cion...) que no funcionan segin las expectativas (demasiado complejo, no
robusto...), correcto dimensionado de la estructura de soporte técnico al
proyecto, evoluciones tecnoldgicas previsibles dentro de la duracién del
proyecto, nuevas tecnologias que cambian algunas de las hipo6tesis de tra-
bajo, etc.

e Factores de complejidad legal del proyecto.
Ejemplos son: riesgos fruto de la existencia de implicaciones legales o nor-
mativas del proyecto, la dependencia del proyecto de normativas ambi-
guas o “inestables”, etc.

e TFactores de complejidad debida a la duracién del proyecto.
Ejemplos son: riesgos debidos a una larga duracion del proyecto (mas de
seis meses), que lo expone a cambios organizativos (miembros del equipo
de proyecto que entran y salen), politicos (especialmente en proyectos en
la administracion publica), de prioridades del promotor del proyecto, de
alcance, de tecnologia, etc.

e Factores de complejidad financiera del proyecto.
Ejemplos son: riesgos debidos a la indefinicién o errores en los cdlculos
financieros que soportan el proyecto, falta de mecanismos de seguimiento
econdmico, estimacion del presupuesto o andlisis de coste/beneficio poco

sOlida, hipotesis realizadas no realistas, fuentes de financiacién no identi-
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ficadas o no comprometidas en su totalidad, mecanismos de seguimiento
y control de los costes incurridos a lo largo de la ejecucién del proyecto
no existentes o con limitaciones, etc.

e TFactores de complejidad derivada de la gestion de los proveedores del pro-
yecto (si es que los hay).
Ejemplos son: riesgos debidos a la incapacidad del proveedor de suminis-
trar los recursos previstos, la falta de experiencia en una determinada tec-
nologia o tipo de proyecto, proveedor no familiarizado con el entorno del
proyecto (desconocimiento del sector), etc.

4.2. Evaluar los riesgos

Debemos convertir los datos del riesgo en informacion para que el equipo de
proyecto pueda tomar decisiones.

Uno de los métodos mas usados para la evaluacion de riesgos parte de juicios
subjetivos para cuantificar los siguientes tres aspectos:

a) la probabilidad de producirse el riesgo,

b) el impacto del riesgo, es decir, la gravedad del efecto sobre el proyecto, y

c) la severidad de cada riesgo, es decir, la probabilidad multiplicada por el

impacto.

e Paraevaluar la probabilidad de producirse un riesgo, podemos asociar, por
ejemplo, un valor de 1 a la probabilidad baja, 3 a la probabilidad mediana,
y 5 a la probabilidad alta. Una probabilidad de 5 (alta) nos indica que
existen grandes incertezas y que no disponemos de experiencia previa en
un caso similar. Una probabilidad de 1 (baja) nos indica la existencia de
pocos puntos por clarificar y que disponemos de experiencia y datos de
casos similares.

e Para evaluar el impacto del riesgo en el proyecto, podemos asociar, por
ejemplo, un valor de 1 a un impacto bajo, 3 a un impacto mediano, y
5 a un impacto alto. El impacto que tiene un riesgo para el proyecto lo
deberemos cuantificar siempre sobre los requisitos del cliente. Podemos
tener impactos por no poder cumplir con una necesidad del cliente, o con
la planificacién del proyecto, o con el presupuesto asignado.

e La evaluacion de la severidad del riesgo en el proyecto, es decir, probabi-
lidad por impacto, la podemos efectuar a partir de los valores de la proba-
bilidad y el impacto. Por tanto, los posibles valores para la severidad del

riesgo serian:
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Figura 10. Severidad de un riesgo
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Fuente: Elaboracion propia

— Una severidad de 1 o 3 identifica un riesgo bajo (poco probable y con
bajo impacto) que no nos debe preocupar.

— Una severidad de 5 o 9 identifica un riesgo moderado (muy probable
pero con bajo impacto, o poco probable, pero con alto impacto) que
no nos debe impedir continuar con el proyecto, pero estando alerta.

— Una severidad de 15 identifica un riesgo significativo (bastante proba-
ble y con impacto bastante alto) y debe hacernos plantear si el proyec-
to debe seguir adelante o no.

— Una severidad de 25 identifica un riesgo extremo (muy probable y con
alto impacto) y deberiamos parar el proyecto.

4.3. Desarrollar planes y acciones de mitigacion

En esta fase debemos priorizar los riesgos para establecer un plan de accion.
Para ello, debemos abordar primero aquellos riesgos que representan una ma-
yor amenaza para el proyecto (alta probabilidad e impacto) y definir qué ac-
ciones vamos a realizar para evitar que un riesgo signifique una desviacion del
proyecto y, si no ha sido posible evitar la desviacién, qué acciones pondremos

en marcha para minimizar sus efectos.

Para establecer el plan de accion, algunas de las posibles acciones que podemos
adoptar ante un riesgo son las siguientes:

e [Evitarlo. Implica optar por desviar de manera controlada el curso del pro-
yecto para eliminar su exposicion al riesgo.

¢ Transferirlo. Implica hacer responsable del riesgo a un tercero que no for-
me parte del proyecto (por ejemplo, a una compariia aseguradora).

e Asumirlo. Implica no adoptar ninguna medida especifica de mitigacién y
aceptar las consecuencias del riesgo (especialmente indicado para riesgos

con severidad baja).
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e Prevenirlo. Implica emprender acciones para disminuir la probabilidad
del riesgo (especialmente indicado para riesgos con severidad alta).

e Mitigar su impacto. Implica emprender acciones para reducir los efectos
negativos del riesgo sobre el proyecto.

e DPlanificar contingencias. Implica prever acciones especificas para cuando
aparezca un problema concreto.

4.4. Seguir y controlar los riesgos

Debemos integrar la gestion de riesgos en el dia a dia de la gestion del proyec-
to para poder monitorizar continuamente el estado de los riesgos y las accio-
nes emprendidas, asi como reevaluar continuamente los riesgos. La gestion
de riesgos es una tarea dinamica: deberemos partir de una fotografia inicial
pero no nos debemos quedar con esa inica imagen estatica, sino que debemos
seguir tomando fotografias a lo largo del tiempo y seguir muy atentamente la
evolucion de la pelicula que resulta de poner estas fotografias una detras de la
otra en orden cronolégico. Esta evolucion nos dara informacion de la evolu-
cién del namero y la severidad de los riesgos y, especialmente, de lo efectivos
que estan siendo los planes de mitigaciéon que se hayan establecido.

Ejemplo

A modo de ejemplo de metodologia de gestion de riesgos, en el portal de Administracion
Electrénica (PAE) del Gobierno de Espafia podemos descargar gratuitamente la documen-
tacion de MAGERIT (metodologia de anélisis y gestion de riesgos de los sistemas de in-
formacion) relacionada con METRICA3 (http://administracionelectronica.gob.es, dentro
del apartado de Documentacién / Metodologias y guias).

Actividad

1) Pensad en algtn proyecto (no tiene por qué ser un proyecto tecnoldgico, puede ser un
“proyecto” personal, de vuestra vida diaria, como preparar la cena, recoger a los nifios,
hacer la compra...), en el que trabajéis actualmente o tengais previsto ejecutar a corto
plazo, y realizad una identificacién de los posibles riesgos, evaluadlos, preparad un plan
de accién y preved como haréis el seguimiento de cada riesgo.
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5. El usuario final

Hasta este momento hemos hablado de proyectos, de su gestion, de las posi-
bles metodologias a seguir durante esta gestion, y de las etapas que debemos
contemplar en un proyecto tecnolégico. Pero hemos hablado poco del usuario
final, el que debe utilizar el resultado del proyecto. Este usuario final es objeto
de estudio en este apartado.

Todo proyecto terminara en un resultado concreto que al menos un usuario
utilizard para mejorar alguno de los aspectos de su rutina diaria. El resultado
se puede plasmar en distintos servicios o productos. Algunos ejemplos, son:

a) Un nuevo sistema de gestion de documentos electrénicos, que un respon-
sable del archivo de la organizacion utilizara para garantizar el correcto trata-

miento de documentos de archivo.

b) Una nueva funcionalidad o servicio de consulta de documentos electréni-
cos, que un responsable de la gestion documental de la organizacion utiliza-
rd para la consulta remota de documentos sin necesidad de ir fisicamente al

archivo en papel.

¢) Una nueva infraestructura tecnoldgica, que mejorara el rendimiento y la
disponibilidad del sistema, asi como las funcionalidades que utilizan tanto el
responsable del archivo como el responsable de la gestion documental de la

organizacion.

Nos podemos preguntar cual deberia ser la participacién del usuario final en
el proyecto. En puntos anteriores, hemos identificado como uno de los parti-
cipantes de un proyecto al “cliente o usuario que utilizara el producto o con-
sumira el servicio resultado del proyecto”. Ademas, en alguna de las metodo-
logias de gestion se especifica directamente el papel que debe jugar el usuario
final en el proyecto, como por ejemplo, el rol de “usuario representativo” que
define PRINCEZ2. Por lo tanto, la respuesta es que la participacioén del usuario
final en el proyecto deberia, como minimo, existir. Pero el grado de esta par-
ticipacion puede ser variado y con matices.

La participacion del usuario final en el proyecto puede ser directa por ser es-
te usuario el propio cliente o, incluso, el patrocinador del proyecto. Es decir,
quien va a utilizar el resultado del proyecto sera directamente quien lo encar-
ga o, incluso, quien lo paga. Hemos resaltado a lo largo de la definicion de
las diferentes etapas de un proyecto tecnolégico la conveniencia de colocar el
foco de nuestra atencién en las necesidades y requisitos del cliente, y hemos
destacado la necesidad de estar directamente en contacto con este cliente en

las etapas donde se define y se establecen las bases del proyecto (etapas de
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concepcion y analisis). Por ello, en el caso de que el usuario final y cliente
coincidan en una misma figura, no deberia haber problema para contar con
la participacion del usuario final en el proyecto, que, incluso, puede moldear
directamente su resultado.

No obstante, no siempre el usuario final es a la vez el cliente del proyecto.
Pensemos, por ejemplo, en un proyecto encargado por una administracién
publica (el cliente del proyecto) cuyo resultado sera utilizado por la ciudada-
nia (el usuario final del proyecto). En este caso, no es posible la participacién
directa del usuario final en el proyecto. Pero, de alguna manera, deberemos
ser capaces de recoger las necesidades de este usuario final si queremos tener
unas minimas garantias de éxito del proyecto. Para ello podemos utilizar, por
ejemplo, encuestas o sondeos de opinién que nos proporcionen una muestra
representativa de cuales son las necesidades o requisitos del usuario final. Ade-
mas, el cliente o patrocinador del proyecto no sera totalmente ajeno a la reali-
dad del usuario final y, por lo tanto, podra aportar también su conocimiento
para asentar correctamente el proyecto.

En cualquier caso, es importante que el usuario final participe, directa o in-
directamente, en la fase de analisis del proyecto, valide el disefio conceptual
que se defina, y participe en las pruebas que puedan realizarse antes de poner
el resultado del proyecto en produccion. Ello se puede realizar a través de un
proyecto piloto. De esta manera, aseguraremos que el usuario final aceptara
sin problemas el resultado del proyecto. Ademads, una vez el proyecto haya
terminado y su resultado esté a disposicion del usuario final, serd importante
poder obtener su feedback (su opinién acerca del funcionamiento y el impac-
to que el resultado del proyecto tiene sobre el usuario) para detectar posibles
nuevas necesidades o posibles mejoras a desarrollar.

El usuario final es el que va a disfrutar o a sufrir directamente y durante un
periodo de tiempo mas o menos largo el resultado del proyecto, por lo tanto,
lo normal seria tenerlo en cuenta desde el principio. Ademas, este usuario final
es el que tiene el conocimiento de como es la realidad que lo envuelve en su
dia a dia y a la que debera adaptarse el resultado del proyecto, asi que es una
buena idea tener en cuenta sus opiniones y consejos. Porque por muy bueno
y tecnolégicamente avanzado que sea el resultado de un proyecto tecnolégico
en el que se ha seguido escrupulosamente una determinada metodologia, si
el usuario final no lo usa o lo usa a regafiadientes, el proyecto habra sido un
fracaso.
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Actividades

1. Consultad los sitios web de las metodologias presentadas para poder profundizar en sus
detalles y alcance.

2. Identificad las fases y los riesgos de un proyecto en el que se esté trabajando actualmente.
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