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Introduccion

La técnica de gestion y desarrollo de proyectos tiene muchos aspectos que son,
habitualmente, mas bien fruto de la gestién de las personas y de la experiencia
que un resultado de técnicas propias de una rama especifica de conocimiento.
Sin embargo, eso no implica que haya que dejar de lado todo el conocimiento
tedrico, que es basico de esta especialidad.

Por lo tanto, todo aquel que quiera efectuar una correcta gestiéon de proyectos
requerird disponer de una serie de conocimientos que le permitan dar una
opinién fundamentada de muchos elementos diferentes (tecnologia, finanzas,
recursos humanos...) pero, por el contrario, puede ser incapaz de profundizar
en la mayoria de ellos.

El modulo estd formado por cuatro apartados que presentan los siguientes
aspectos:

e Definicion de proyecto: abarca los conceptos basicos de los estadios ini-

ciales de un proyecto.

e Planificacidon de proyectos: introduce los conceptos y herramientas ne-

cesarios para afrontar la ejecucion de proyectos.

e Herramientas de planificacion de proyectos: da las pautas para la elec-
cion de una herramienta informatica que permita realizar la planificaciéon
y gestion de proyectos.

e Consejos y recomendaciones: que finalmente, presenta errores tipicos y
casos reales de situaciones que se producen en la gestiéon y el desarrollo
de proyectos.
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Objetivos

Los objetivos que el estudiante alcanzard con la lectura de este médulo son

los siguientes:

1. Dotar al estudiante de un nivel minimo de conocimiento de gestiéon de

proyectos.

2. Dar a conocer al estudiante los principales elementos vinculados a las he-
rramientas informaticas de gestion de proyectos.

3. Poner a disposicion del estudiante una serie de consejos y recomendacio-
nes para dotarle de una bateria de situaciones reales en proyectos que le
permitan afrontar con garantias la realizacién de proyectos aunque no ten-
ga, alin, experiencia previa.

4. Dar al estudiante herramientas practicas para encarar un proyecto.
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1. Definicion de proyecto

En este primer moédulo se presentan los principales conceptos que afectan a los
estadios iniciales del desarrollo de un proyecto. De esta manera, se presentan

descripciones de elementos como:

e Lapresentacion de diferentes modos de definir el concepto de "proyecto".

e [Elsignificado y las caracteristicas de los objetivos de un proyecto.

e Los elementos y participantes existirdn en un proyecto.

e Y, finalmente, las estimaciones iniciales para poder definir si vale la pena
ejecutar un proyecto.

1.1. Definicion de proyecto

Definir es una tarea complicada, ya que tiene que recoger la totalidad de atri-
butos del ente definido. Definir un proyecto representa una tarea distinta en
funcion del papel o implicacion en el mismo de la persona que lo define.

Damos una primera aproximacion:

Un proyecto es una iniciativa singular, no repetitiva, normalmente di-
rigida a alcanzar unos objetivos prefijados en un lapso de tiempo deter-
minado, y con un presupuesto también determinado. La consecucién
de estos objetivos se hace mediante la realizacién de una actividad com-
pleja, susceptible de descomponerse en una serie de tareas interdepen-

dientes entre si en cuanto a su orden de ejecucion.

La definicién anterior la podemos ampliar de manera que incluya aspectos no
considerados:

Un proyecto es una accion en la que recursos humanos, financieros y
materiales se organizan de una nueva forma para realizar una tarea di-
ferente, en la que, dadas unas especificaciones y dentro de unos limites
de costes y tiempo, se intenta conseguir un cambio beneficioso segiin
unos objetivos cualitativos y cuantitativos.

Estos elementos implican que un proyecto entrafie una incertidumbre consi-
derable y riesgo y, por lo tanto, su éxito dependerd en gran medida de una

adecuada gestion.
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1.2. Los objetivos de los proyectos

La definicién de un proyecto implica que se determinen los correspondientes
objetivos asociados al mismo. Los objetivos de un proyecto deben incluir in-
formacion de su justificacion, es decir, las razones por las que se lleva a cabo.
Estas razones deben aparecer en términos cuantificable: dinero, volumen, etc.
Los objetivos deben incluir también informacién del &mbito del proyecto: zo-

na geografica, organizacion que lo va a desarrollar, etc.

Como en cualquier otra definiciéon de objetivos, los objetivos de un proyec- Un objetivo SMART

to deben cumplir las condiciones resumidas habitualmente en la expresion
S: Specific ('concreto).

SMART. M: Measurable (‘cuantifica-
ble").
A: Achievable ('alcanzable).
1.3. Elementos y participantes R: Relevant (‘pertinente').

T: Trackable (‘temporal’).

Una vez que conocemos qué es un proyecto y qué queremos conseguir con su
ejecucion, profundizaremos en dos de los aspectos principales que, ademas,
son inherentes a cualquier proyecto independientemente de su tipologia y
otras caracteristicas particulares.

Estos aspectos son los participantes y los elementos del proyecto.

1.3.1. Participantes del proyecto

Cuando hablamos de los participantes del proyecto, hay que pensar en
todo aquel que participa de una manera u otra en su desarrollo.

Esta manera ampliada de entender el equipo del proyecto permite que puedan Contenido

identificarse mucho mejor los riesgos del proyecto, ya que quedara comple- complementario

tamente definida la participacion, necesidades, condicionantes, etc. de cada Definir los participantes del

uno de estos participantes. proyecto va més alla de lo que
son los integrantes del equipo

estricto de proyecto y abarca
a toda entidad u organizacién

De esta manera, al inicio del proyecto hay que identificar y recoger los datos involucrada en su desarrollo.

principales de todos los participantes del proyecto. En general, e independien-
temente del tipo de proyecto, podemos destacar los siguientes participantes:

e C(Cliente (director de proyecto, control financiero, explotacion, etc.).

¢ Proyectista(s) (director de proyecto, disefio conceptual, instalaciones, er-
gonomia, etc.).

e Equipo del proyecto (encargados de la ejecucion directa de las tareas del
proyecto).

¢ Suministradores (compras, gerente, etc.).

e Gestor de proyecto (gestor, responsable de planificacién, responsable de
costes, etc.).

e Otros actores (administraciones publicas, compariias de servicios, etc.).
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Con respecto al objeto de este documento, debe tenerse en cuenta que, en
general, nuestro papel serd el de director de proyecto. Por este motivo, este
perfil sera el que analizaremos con mas detalle.

Normalmente, en los proyectos actuaremos como directores de proyecto v,

mas concretamente, el trabajo que tendremos que hacer consiste en:

e Interpretar la peticion del cliente externo y la posicion relativa del pro-

yecto en la empresa y su estrategia. (Requirimientos del cliente)

e Desarrollar el plan de disefio, programacion, ejecucién, control y entrega
del proyecto. En muchos casos, se aplican aqui algunos planteamientos
derivados del andlisis de ciclo de vida. (Planificar, y organizar y asignar
personal)

e Liderar, dirigir y controlar la comunicacién entre las personas y equipos
asignados al proyecto.

¢ Formalizar el seguimiento de la marcha del proyecto. (Controlar y, even-

tualmente, reprogramar)

e Informar a la direccién general, la organizacién y al exterior.

¢ Desarrollar las capacidades de las personas adscritas al proyecto. (Ins-

truir)

1.3.2. Elementos del proyecto

Con objeto de garantizar el éxito del proyecto, debera utilizarse una metodolo-
gia adecuada. Aunque el proyecto puede tener diferentes rasgos especificos (re-
lativos a tecnologia, disefio conceptual, disefio fisico, implantacién...), siem-
pre existirad una serie de elementos (que podemos llamar metodologia) que es-
taran presentes. Su definicién y ejecucién son clave para el éxito del proyecto.
Se puede proponer una metodologia con cinco fases, de acuerdo con lo que
se muestra en la figura 1:

Funciones principales del
director de proyectos

Interpretar los requerimien-
tos de los clientes.
Planificar, y organizar y
asignar personal.

Liderar.

Controlar y, eventualmen-
te, reprogramar.

Instruir.
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Figura 1

Definicidn Planificacidn Gestidn
del proyecto y disefio del proyecto
Ejec
Estudio de Disefio del Control
wiabilidad proyecto Cismie

Gestion dela Generacion, control y validacidn

documentacian de la documentacian

Gestion de la calidad Control de calidad del proyecto

Los diferentes elementos del proyecto incluidos en el grafico anterior son de

dos tipos: verticales' y horizontales’. Estas fases o elementos del proyecto

incluyen lo siguiente:

1)

2)

3)

4)

5)

Definicion del proyecto. En esta fase se realizan basicamente actividades
destinadas a la determinacién de la necesidad a cubrir y se estudia la via-
bilidad del proyecto.

Planificacion y disefio. En la segunda fase metodoldgica se define com-
pletamente la solucién que se va a implantar y se determina la concatena-
cién de actividades que se van a llevar a cabo.

Gestion de proyecto. En esta fase se llevan a cabo las tareas de seguimiento
y control de las actividades programadas. La gestion de las desviaciones
permitird determinar y controlar los impactos del dia a dia de la ejecucion
en el resultado final.

Gestion de la documentacion. Elemento horizontal de los proyectos que
estd dedicado a la definicion de la gestion documental (origen, destino y
contenido de los documentos que se van a producir y gestionar).

Gestion de la calidad. Conjunto de herramientas que permiten procedi-
mentar el modo en el que se testaran los resultados intermedios y finales
del proyecto para garantizar que éstos se adecuan a lo que se indica en la

definicion del proyecto.

1.4. Estimaciones iniciales

Cuando ya conocemos quién puede hacer las cosas y como, es el momento de

plantearse si tiene sentido llevarlas a cabo. Por este motivo, ahora veremos en

qué consisten las estimaciones iniciales.

(MHablamos de elementos verti-
cales cuando afectan a puntos de-
terminados de la realizacion de un
proyecto.

@Hablamos de elementos horizon-
tales cuando forman parte de acti-
vidades y tareas que deben llevar-
se a cabo a lo largo de la totalidad
del proyecto.
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Las estimaciones iniciales son el conjunto de valoraciones relativas al
desarrollo de un proyecto que permite a sus promotores evaluar la ra-
zonabilidad de ejecutarlo con el fin de conseguir alcanzar los objetivos
previstos.

Esta razonabilidad reposa en aspectos:

e operativos, ®gn general, los criterios econé-
micos tienen un peso preponde-

e técni
tecnicos, rante respecto de los otros.

*  econdémicos’.

El peso otorgado a cada uno de los ejes de analisis dependera en general del
perfil de la persona o grupo de personas que toman la decision sobre la via-
bilidad.

Como podemos imaginar, la realizacién de estimaciones no es una tarea sen-
cilla.

Alo largo del presente apartado, se presentan los principales aspectos relativos

a las estimaciones iniciales y que comprenden:

e La definicion de la estimacion y la metodologia para llevarla a cabo. *Las estimaciones iniciales seran,
como minimo, relativas a:
¢ la tecnologia,

e La presentacion de los llamados "disparadores de coste". * la operativa,
® los costes del proyecto.

e La descripciéon de la complejidad de la realizacién de las estimaciones.

e Laenumeracién de los requisitos que debe reunir un buen "estimador".
e Las diferencias entre las estimaciones y la realidad.

La descripcién de como se realizan las principales estimaciones iniciales*
de un proyecto.

1.4.1. Definicion de estimacion, y metodologia para hacerla

La estimacion es el proceso que proporciona un valor a un conjunto de
variables para la realizacion de un trabajo, dentro de un rango aceptable
de tolerancia.

También es la previsiéon de personal, de esfuerzo, de los costes y de la planifi-
cacion que se requerira para realizar todas las actividades y construir todos los
productos asociados con el proyecto.

Uno de los pardmetros criticos de la estimacion es el de determinar su exac-
titud. La estimacion puede realizarse a partir de datos histéricos o con herra-
mientas. Curiosamente, en la actualidad, se da un hecho un tanto sorpren-
dente y es que algunas herramientas existentes proporcionan una estimacion

mas exacta que la obtenida por la empresa a partir de sus datos historicos.
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Aunque no esta determinado de forma genérica, podemos decir que una po-
sible metodologia para la realizacion de estas estimaciones puede efectuarse
segun lo incluido en la figura 2:

Figura 2

Identificacidn del proyecto

“iabilidad tecnica:
¥ Presentacion de akernativas
Realizacidn de la
— - estimacidn econamica
V|ah|I|!jJad operativa:
Presentacidn de alternativas

La metodologia presentada no es tnica y es tan solo un posible esquema a
seguir. Las diferentes estimaciones que se pueden realizar son descritas mas
adelante y tienen por objetivo alcanzar el madximo conocimiento del proyecto

para poder determinar la razonabilidad de su ejecucién.

1.4.2. La complejidad de las estimaciones

Como podemos imaginar, la estimacion serd un trabajo que se realizara ha-
ciendo un elevado ntimero de hipotesis y, por tanto, albergara un grado de
incertidumbre importante. Todo eso hace que la realizacién de estimaciones
sea una tarea compleja.

Las razones de esta complejidad son las siguientes:

* No existe un modelo de estimacion universal.

e Lasestimaciones son particulares para cada una de las personas implicadas.

e La utilidad de una estimacion dependeré de la etapa del proyecto en que
se haga.

e La estimacion se hace, a veces, superficialmente.

e Las estimaciones claras, completas y precisas son dificiles de efectuar.

¢ La tecnologia y otros elementos que cabe considerar cambian muy rapi-

damente.

¢ Un estimador puede no tener mucha experiencia en estimar desarrollos,

especialmente de proyectos largos
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Existe una tendencia a la subestimacion.

El estimador se basa en su propio indice de productividad.

Hay interpretaciones poco adecuadas en las relaciones lineales entre la ca-
pacidad requerida por unidad de tiempo y el tiempo disponible.

El estimador tiende a reducir las estimaciones para disminuir el importe

econdmico del proyecto.

No suele incluirse la formacion necesaria para la capacitacion del personal.

No se consideran los "disparadores" de coste.

Uno de los elementos que llaman mas la atencion de la lista anterior es el

referente a los disparadores de coste, ya que parece un concepto extrafio. El

siguiente apartado hace la descripcion.

1.4.3. Los disparadores de coste

Todos los disparadores influirdn en la estimaciéon que vamos a realizar; lo real-
mente dificil es determinar cudles son los disparadores de coste mas impor- disparadores de coste?

tantes y como influyen en el proyecto.

La resolucién de la influencia de los disparadores de coste no se consigue con nes.
ninguna receta méagica. De todas maneras, planteamos algunas opciones para

resolver algunos de estos problemas: * Homogeneizando las opi-

Los disparadores de coste son aquellos elementos que forman parte del
conjunto de los valorados en las estimaciones de proyectos y que, con
pequefias modificaciones en su estimacién, provocan un gran efecto
multiplicativo en el resultado obtenido.

i{Como podemos evitar los

e Cuantificando en términos
absolutos.
e Obijetivizando las situacio-

e Cuantificando lo que es
cualitativo.

niones de todos los "esti-
madores".

Definicidn: determinar que significa que un desarrollador es experimen-

tado y cuando no.

Cuantificacion: utilizar medidas tales como mucho, moderado, poco ...

Obijetividad: decir que lo que puede ser complejo para el desarrollador A,

puede no serlo para el B.

Correlacion: tener en cuenta que un cambio en el driver A puede tener
consecuencias en los valores de otros disparadores.
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e Relacion entre disparador y esfuerzo: indicar la relacién entre el nivel

de calidad especificado y el esfuerzo requerido, etc.

e Calibrado: tener en cuenta que una situacion difiere mucho de otra.

Todo lo que hemos visto antes nos demuestra que realmente la realizacién de
estimaciones no es tarea facil. A continuacién veremos qué se debe hacer para

ser un buen "estimador".

1.4.4. Caracteristicas de un buen estimador

Como hemos visto ya en los diferentes apartados definidos, la técnica y expe-
riencia que se requieren para poder hacer estimaciones de los proyectos hacen
que esta tarea presente una dificultad importante.

Un buen estimador deberia cumplir los siguientes requisitos:

e Tener una buena formacién y una experiencia profesional que le ayuden
a entender y solucionar los problemas de la gestién de proyectos.

e Tener una posicién en la organizacion que le permita adoptar un juicio

independiente.

e Utilizar un método que pueda ser explicado, cuestionado, discutido y au-
ditado por otros expertos.

e Siutiliza una herramienta de estimacion, ésta debe ajustarse a su proposi-
to de estimacion y debe respetar el método que utilizaria el estimador si

trabajara "a mano".

e Aplicar su experiencia en cada estimacion. Es decir, describir los problemas

a los que ha tenido que enfrentarse, las soluciones, etc.

e Documentar su estimacion, incluyendo los resultados obtenidos y cual-
quier informacién necesaria para hacer el proceso de estimacién repetible
y verificable.

1.5. Las estimaciones y la realidad

En funcién del momento del tiempo de ejecucién del proyecto en el que se
realiza la estimacién, ésta serd mas proxima a la realidad, ya que se hace segan
la informacién disponible. De acuerdo con esto, cuanto mas nos acerquemos

a la finalizacion del proyecto mas fiables seran las estimaciones.
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Un ejemplo de la evolucién de la exactitud de las estimaciones se incluye en
la figura 3, donde podéis ver que, efectivamente, la exactitud en la estimacién
depende del momento en el que se haga.

Figura 3

Exactitud

4%

2u
1.5%
126%

X%
08x —
067x% |

05% —

025« ) ) ) Fases del
proyecto

YWiabilidad  Planificacidn Disefio Desarrallo

1.5.1. La viabilidad técnica

La viabilidad técnica es la condicién que hace posible el funcionamiento del
sistema, proyecto o idea al que califica, atendiendo a sus caracteristicas tecno-
loégicas. Se evalta ante un determinado requerimiento o idea para determinar
si es posible llevarlo a cabo satisfactoriamente y en condiciones de seguridad
con la tecnologia disponible.

Para hacerlo, hay que verificar factores como:

e durabilidad,

e operatividad,

e implicaciones energéticas, y
e mecanismos de control.

Los condicionantes técnicos representan una de las partes que permiten hacer
la estimacién de la viabilidad del proyecto. Con el fin de poder efectuar una
valoracién correcta de cada una de las opciones posibles, hay que identificar

siempre:

e el esfuerzo asociado a cada tecnologia,

¢ la capacidad/necesidad de aprendizaje,

e el impacto econdmico y estructural de la evolucion de la tecnologia, y
e la madurez de la solucién,

¢ la posibilidad de integrarla en el resto de la compaifiia.

Las informaciones que se obtengan de éste analisis son las principales fuentes

de hipotesis para todas las estimaciones relativas al proyecto.



© FUOC » P08/89018/00444 16

Gestién y desarrollo de proyectos

1.5.2. La viabilidad operativa

La viabilidad operativa es la capacidad que tiene la organizacioén de hacer fren-
te a la definicidn, ejecucion y operacion del proyecto de acuerdo con los con-
dicionantes relativos a la estructura actual y futura.

En este estudio deben participar:

a) Areas que intervendran directamente en su aplicacién, por lo que tienen

la obligacién de conocer el proyecto de forma detallada.

b) Areas afectadas por la implantacién del proyecto, ya que deberian cambiar

o adecuarse.

c) Area responsable del manejo de los recursos econémicos, para cuantificar
el coste del proyecto de forma mas especifica.

1.5.3. La estimacion econdmica, analisis coste/beneficio

La técnica de andlisis coste/beneficio tiene como objetivo fundamental pro-
porcionar una medida de los costes en los que se incurre en la realizacién de
un proyecto y comparar estos costes previstos con los beneficios esperados de
la realizacion de este proyecto. Dicha medida o estimacién servira para:

e Valorar la necesidad y oportunidad de abordar la realizacién del proyecto.
e Seleccionar la alternativa mas beneficiosa para la realizacién del proyecto.
e Estimar adecuadamente los recursos econdmicos necesarios en el plazo de

realizacion del proyecto.

Cabe destacar la necesidad de guiarnos por criterios econémicos y no sélo téc-
nicos para la planificacion de tareas y proyectos. Por eso se hace una primera
introduccion sobre las técnicas y métodos de evaluacion de conceptos econo-
micos, con el fin de proporcionar a los profesionales criterios que les ayuden

en la planificacion de proyectos y evaluacion de alternativas.

El trabajo acaba con la presentaciéon de un estudio final de viabilidad, que de-
be incluir los diferentes elementos utilizados y una lista detallada de los argu-
mentos que han de permitir tomar la decisién de la realizaciéon o no del pro-
yecto. Un posible contenido del estudio de alguno de los destinatarios serian:
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Tabla 1

Destinatarios

Contenidos

® Responsable financiero

e Jefe de sistemas

e Jefe de recursos humanos

* Responsable de formacién

® Responsable de mantenimiento
* Representantes del personal

Obijetivos generales del proyecto

Planteamiento para la realizacién del proyecto
Capacidad organizativa para realizar el proyecto
Esquema de seleccién tecnolégica

Estimaciones econémicas

Estudio de viabilidad econémica

Analisis DAFO relativo al proyecto
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2. Planificacion de proyectos

En el apartado anterior hemos analizado los conceptos iniciales relativos a la
definicion del proyecto y a las estimaciones iniciales que nos permiten deter-
minar su viabilidad.

Una vez que hemos concluido que el proyecto se puede llevar a cabo, debemos
dar un paso mads y efectuar su planificacion. La planificacién sin un segui-
miento posterior no tiene sentido, y por lo tanto veremos que una cosa sin la
otra pueden hacer fracasar el proyecto.

Los principales conceptos que se describen en este apartado son:

e la definicién de la planificaciéon de proyectos,

e la descripcion de los elementos de la planificacién de proyectos,

e la descripcién de las herramientas existentes para realizar la gestiéon de
proyectos.

Entramos, pues, en materia.

2.1. Definicion de planificacion

La planificacion de un proyecto determina qué hay que hacer, quién
debe hacerlo, cuando y con qué recursos se contara para ejecutar las
tareas. La planificacion es la premisa del control, ya que sélo lo que esta
debidamente planificado puede controlarse.

A partir de los requerimientos del cliente —externo o interno-, la planificacién

aborda las siguientes etapas:

e andlisis de los objetivos del proyecto,

e desglose de las tareas del proyecto,

e organizacion de las tareas,

e programacion del proyecto (y eventualmente reprogramaciones),

e organizacién y puesta a punto de los recursos precisos.

2.2. Elementos del proceso de planificacion

La planificacion es una de las actividades que se realizan una vez que
se dispone de ciertos datos de partida (requerimientos, necesidades...) y
que tiene por objetivo determinar de forma clara la totalidad de activi-
dades que deben realizarse hasta la finalizacién del proyecto.
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Para llevar a cabo un proceso de planificacion debera disponerse de una me-
todologia que nos permita trabajar de una forma adecuada.

2.2.1. Metodologia para la planificacion
A continuacién (figura 4) se presenta una posible metodologia sobre la que

debemos destacar que parte de las tareas indicadas ya se han descrito en apar-

tados anteriores.

Figura 4
Requerimientos del cliente
v
Mecesidades y estrategias
v
> Ohjetivaos del proyecto
v
Divisidn por tareas
Repragramacian v

4 Organizacidn del programa de trabajy

Programacidn:
*Plan maestro
*Plazos
*Presupuestos
* e cursos

v

Contral y revisidn

Como se observa en el grafico anterior, la planificaciéon abarca muchos aspec-
tos, que en general diferiran de un proyecto al otro.

Se trata de una metodologia con siete actividades principales:

1) Determinacioén de los requerimientos del cliente: es basico para poder
garantizar el éxito del proyecto que asumamos completamente lo que quiere
conseguir el cliente con el desarrollo del proyecto.

2) Determinacion de necesidades y estrategias: en esta segunda actividad es
cuando se procede a definir las posibles opciones de desarrollo del proyecto. Es
en este punto cuando se procede a hacer las diferentes estimaciones descritas
en el capitulo anterior.

3) Definicion de los objetivos del proyecto: una vez lograda una definiciéon
completa del proyecto es posible determinar los objetivos. Cabe recordar que
estos objetivos deberan ajustarse a las caracteristicas SMART.

4) Division por tareas: ésta es la primera parte del proceso de planificaciéon
que se diferencia de lo que hemos visto hasta ahora a lo largo de los capitulos
y apartados anteriores. En este momento es cuando el director de proyectos
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procede a desgranar el trabajo que hay que realizar, separandolo en elementos
lo més pequerfios posible para identificar qué recursos y esfuerzos requeriran
cada uno de ellos.

La correcta eleccion del concepto de actividad es el elemento clave que nos
permite efectuar correctamente esta fase de la metodologia.

Se entiende por actividad aquella unidad minima de proyecto en la que

podemos identificar claramente:

e el elemento de partida o input,
e la manipulacién que se ha de efectuar sobre el elemento de partida,
e el elemento resultante o output.

Esta descomposicion en tareas debe efectuarse con la maxima diligencia posi-
ble, ya que sera la base de la totalidad de actividades que se lleven a cabo en
el resto del proceso de planificacién.

5) Realizacion del programa de trabajo o programacion: la programacion
se basa en la contemplacion del proyecto en fases secuenciales en las que se
agrupan las actividades identificadas anteriormente.

Esta agrupacion de las tareas nos permitira determinar los recursos necesarios
y poder efectuar los correspondientes presupuestos del proyecto.

Para un buen desarrollo de la programacién es imprescindible: Planificacién

El resultado de la fase de pro-
gramacién es lo que se llama
habitualmente planificacion.

e Identificar los acontecimientos mas importantes.

e Desarrollar detalladamente la secuencia en la que deben hacerse las tareas
y la red de interrelaciones entre ellas.

e (Calcular la duracion de cada una de las actividades, que deberéd coincidir
con la del reparto de tareas.

e Utilizar los tiempos definidos de cada una de las actividades para calcular
la duracion total del proyecto.

e Identificar las restricciones y la disponibilidad de tiempo en relacién con

los acontecimientos importantes.

e Identificar las restricciones de recursos.

Cuando hacemos la planificacién no debemos olvidarnos de los siguientes aspectos:

e tiempo extra,

e coste de viajes y reuniones,

e realizacién de pruebas,

e participacion en revisiones,

¢ tiempo dedicado a soporte administrativo,

e desarrollos iniciales antes de comenzar el proyecto.
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6) Control y revision: esta fase consiste en el seguimiento del proyecto. El
seguimiento es la recopilacion y el almacenamiento de datos sobre tiempo,
recursos, costes y metas asociadas con un proyecto, para el andlisis y estudio
de la evolucion real, comparandola con lo planificado.

La finalizacion del proceso de estimacién debe ser el inicio de la planificacion.
Con la planificacién hecha, daremos inicio al seguimiento del proyecto. Las
entradas del proceso de seguimiento serdn la estimacién y planificacién del
proyecto, ademas de los datos reales recogidos mientras evoluciona éste.

El director de proyecto efecttia el seguimiento del proyecto realizando diferen-

tes tareas, entre las que destacamos las siguientes:

* Seguimiento de la planificacién’: hay que ir verificando la evolucién de las
tareas previstas en la planificacién con objeto de controlar que se ajustan
a lo previsto en cuanto a plazos, esfuerzo dedicado y consumo de recursos.

e Actualizacién de la planificacion: esta tarea consiste en mantener al dia
los documentos de seguimiento de la planificacién incorporando los datos
extraidos de la fase anterior.

e Revision de los documentos del proyecto: los documentos, ademas de en-
tregarlos al cliente segin los plazos previstos, han de contener todo aque-
llo que se ha determinado previamente, y debe efectuarse la correspon-
diente revisién de control de calidad.

e Gestion de la documentacion administrativa del proyecto: hay que reco-
ger, revisar y distribuir correctamente la totalidad de los documentos ad-

ministrativos que envuelven un proyecto.

Las tareas de seguimiento las realiza el director de proyecto haciendo uso de
diferentes herramientas que se presentan en el apartado 2.3 ("Herramientas de
seguimiento de proyectos") y en el médulo 3 ("Presentacion de documentos

y elaboracién de presentaciones").

7) Reprogramacion: durante el proceso de seguimiento puede producirse una
replanificacion si nos apartamos del plan original. Una fuerte desviaciéon du-
rante el seguimiento puede ser la consecuencia, por ejemplo, de un cambio
en la naturaleza del proyecto. En ese caso, necesitaremos una reestimacion y
replanificacion que sea consecuente con los cambios.

En la figura 5 podéis ver cuando se hace una reprogramacion:

Oy seguimiento de la planifica-
cién justifica su realizacién, ya que
en caso contrario no tiene senti-
do plantearse plazos, actividades o
consumo de recursos.
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Figura 5

Planificacian

seguimiento

El resultado de esta fase debera ser incorporado a los documentos de segui-
miento del proyecto de acuerdo con lo que se ha indicado en el apartado an-
terior. Cabe recordar que carece de sentido no incorporar a las herramientas
de seguimiento las modificaciones en las programaciones iniciales.

2.2.2. Diferencias entre planificacion y estimacion

Aunque ahora ya podemos tener mas claro en qué consiste una cosa y la otra, a
menudo suele ocurrir que se confundan los conceptos de "estimaciéon" y "pla-
nificacion". La estimacion la realizaremos al principio del proyecto, precisa-
mente para pedir presupuestos, saber a cudnta gente necesitaremos, qué otros
recursos, etc., y la planificacion es la etapa en la que se asigna exactamente
quién hace qué, y cuanto tiempo.

Algo asi como:

iCuanto tiempo y dinero necesito para conocer Paris?

"10 dias y 3.000 €" (eso es una estimacion)
"El primer dia voy al aeropuerto a las 10 horas, cojo el avién y llego a Paris a
las..." (eso es una planificacién)

2.2.3. Errores en la planificacion

Como podemos imaginar, la realizacién de planificaciones de proyectos es una

tarea complicada y que, en general, no quedara libre de errores’.

Como en cualquier otra situacién, el control de las fuentes de error y la deter-
minacion de las incertidumbres asociadas permitirdn que estos errores tengan
una influencia, que aunque no se pueda eliminar completamente, quede co-

mo minimo controlada.

6 .
©)Los errores pueden ser relativos
al factor humano, al proceso, al
producto o a la tecnologia.
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Los errores se pueden clasificar segin sus origenes. A continuacién os presen-

tamos los principales: relacionados con el factor humano, el proceso, el pro-

ducto y la tecnologia.

1)

2)

3)

4)

Errores relacionados con el factor humano

Los principales errores en la planificacién debidos al factor humano son:

¢ motivacion insuficiente,

e trabajadores conflictivos,

e heroismos (es habitual pensar que podemos hacer lo imposible y que
somos capaces de cualquier cosa),

¢ afiadir personal a un proyecto atrasado,

e oficinas ruidosas y falta de espacio,

e friccion entre desarrolladores y clientes,

e expectativas poco realistas,

e ausencia de apoyo efectivo de la direccion,

e compromiso insuficiente de los participantes en el proyecto,

e falta del input de usuario

e exceso de interlocutores o interlocutores ineficaces,

e intereses "politicos".

Errores relacionados con el proceso

Los principales errores en la planificaciéon debidos al proceso son:
e planificacién excesivamente optimista,

e gestion de riesgos insuficiente,

e errores debidos a la subcontractacion,

e abandono de la planificacién ante la presion del tiempo,

e pérdida de tiempo en la fase preparativa de un proyecto,

¢ planteamiento de demasiados objetivos a la vez,

e recorte de actividades fundamentales ante un retraso,

e disefio inadecuado,

e control de calidad insuficiente.

Errores relacionados con el producto

Con respecto al producto, los principales errores son:

e replanificar para recuperar retrasos de la planificacion inicial sin alterar
los plazos iniciales,

e poner un exceso de requerimientos e inestabilidad de éstos,

¢ plantear demasiados objetivos a la vez,

e desarrollo no centrado en los objetivos del proyecto,

e negociacion "tira y afloja",

e desarrollo orientado a investigacion.

Errores relacionados con la tecnologia

Los principales errores en la planificacién debidos a aspectos tecnolégicos
son:

e ahorros sobreestimados gracias a herramientas o métodos nuevos,

e cambio de herramientas en pleno proyecto,
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e ausencia de sistemas de control de versiones de cédigo fuente.

2.3. Herramientas de seguimiento de proyectos

Tal como se ha indicado en el apartado anterior, tanto el director del proyecto
como el resto del equipo deben utilizar herramientas de seguimiento adecua-
das para garantizar el éxito del proyecto.

Existen numerosas herramientas para ello, pero en este apartado se introducen
algunas de las mas habituales.

En concreto, hablaremos de las siguientes:

e diagramas de flujo,

e diagramas de proceso,
¢ hoja de control,

e graficos de control,

e diagramas causa-efecto,
e diagrama de Gantt,

e diagramas PERT.

Los diagramas de Gantt y PERT son las dos herramientas mas importantes y por
lo tanto son las que se describirdn con mas detalle. Ademas, tal como veremos
en el siguiente apartado, estas dos herramientas son las que podremos utilizar

facilmente en soporte informatico.

2.3.1. Diagramas de flujo

Se utilizan para estructurar proyectos y establecer interrelaciones entre sus par-
tes.
Llamados también flujogramas, son mapas de actividades que permiten iden-

tificar tareas individuales, secuencias, ordenaciones y responsabilidades.

Son una herramienta de primer orden para la mejora de procesos y para la

gestion de proyectos. En la figura 6 tenemos un ejemplo.
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Figura 6. Diagrama de flujo

Canfiguracion |—>‘ Inicialitzacian |

+
Crear Pool de Threads

+

Esperar Conexiones Port 50 |¢——

v

Mueva Conexidn?

Threads Libres

| Crear nuevo Thread

Agignar Thread —

2.3.2. Diagramas de proceso

Buena parte de las tareas que se desarrollan en la ejecucién de un proyecto
se pueden considerar tareas de proceso o asimilar a éstas. La utilizacion de
mapas de proceso permite planificar el desarrollo de las tareas y, a menudo,
simplificarlas.

La gestion de los procesos supone la consideracion de tres niveles:

1) Proceso: se define como el grupo de Actividades interrelacionadas que

afiaden valor, caracterizadas por entradas y salidas especificas.

2) Actividad: se define como el grupo de Tareas interrelacionadas que afladen

valor, caracterizadas por entradas y salidas especificas.

3) Tarea: es el trabajo individual y aislado que afiade valor.

Si consideramos un proyecto como si fuera un proceso
e El proceso seria la instalaciéon del software.

e Las actividades serian la instalacion del sistema operativo, la instalaciéon del paquete
ofimatico y la instalacion del software de gestién de proyectos.

e Las tareas serian insertar el CD, ejecutar el programa de instalacion y verificar el co-
rrecto funcionamiento del software.

2.3.3. Hoja de control

La hoja de control es una herramienta bésica de analisis, que registra las ca-
racteristicas a controlar de las salidas de una tarea en un proyecto o en un
proceso. Esta puede ser manual o electronica. He aqui un ejemplo (figura 7)
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donde podéis ver sus caracteristicas: un namero que la identifica, la descrip-
cion, la fecha de inicio y finalizacion, los recursos, las tareas de que depende,
los recursos adicionales y cudl es su estado en una determinada fecha.

Figura 7

Linea n:
Objetiva n:

Accidn: Fecha:

o N N Fech: Tarea D lenci Recurs os Fecha
S ieslt:rlpt:mn i I?c- ha de la cual | Dependencia [ oo del
area | de latarea |linalizacion depende externa necesarios Estado

2.3.4. Graficos de control

Los graficos de control son la representacion grafica o mediante tabla de los
valores de un determinado output. Su objetivo es el de permitir llegar a con-
clusiones sobre la estabilidad en el comportamiento de una tarea o actividad.
Un ejemplo donde podéis ver como se construye puede ser (figura 8):

Figura 8

Niam. Muestra Peso muestra

1 F4012
2 /3535
3 /3987

2.3.5. Diagramas causa-efecto

Los diagramas causa-efecto permiten ordenar por grupos las causas que gene-
ran determinados efectos sobre un output. Generalmente se utilizan como he-
rramientas de andlisis para la resoluciéon de problemas.

También reciben el nombre de "Sistema Sedac". El Sistema Sedac fue desarro-
llado por Deming R. Fukuda, y responde a las siglas de la expresion Structure
for Enhancing Daily Activities through Creativity (‘estructura para la mejora de las
actividades diarias mediante la creatividad'). Una muestra donde ver como se
configura es la siguiente (figura 9):
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Figura 9

esultado

7= A

| Grupao 3 | | Grupo 4 |

2.3.6. Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es una sencilla herramienta de graficos de tiempo y re-
sulta bastante eficaz para la planificacion y la evaluacién del avance de los

proyectos. La figura 10 es un ejemplo de este tipo de diagrama.

Figura 10
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Un gréafico de Gantt es un sencillo grafico de barras con las siguientes carac-

teristicas:

e (Cada barra simboliza una tarea del proyecto.

¢ FEl eje horizontal representa el tiempo.

e Verticalmente, y en la columna izquierda, se escribe una relacién de las

tareas.

Una ventaja importante de los graficos de Gantt es que ilustran claramente el

solapamiento de tareas planificadas.

Una vez identificadas las tareas (diagramas de flujo o un simple listado de ta-
reas) se suele efectuar una primera representacion visual y una esquematiza-

cion del proyecto por medio de un diagrama de Gantt.
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Coémo utilizar el diagrama de Gantt en planificaciéon y seguimiento de
proyectos

Para utilizar el diagrama de Gannt como herramienta de planificacién y seguimiento, el
procedimiento es el siguiente:

e Identificar las tareas que hay que planificar.
e Determinar la duracién de cada tarea.
e Escribir la lista de actividades en la columna de la izquierda del grafico de Gantt.

e Anotar las fechas de inicio y final de cada tarea del proyecto en el eje horizontal del
grafico.

e Pintar una barra por cada tarea segn las fechas identificadas.

e DPara evaluar el avance del proyecto se marcan los porcentajes de trabajo realizado
oscureciendo sobre cada barra la parte proporcional. Si una tarea ha sido completada,
su barra correspondiente aparecerd completamente oscura.

2.3.7. Diagramas PERT

PERT significa 'técnica de evaluacion y revision de proyectos o programas' (Pro-
ject/Program Evaluation and Rewiev Technique). Permite evidenciar la interde-
pendencia de las tareas de los proyectos cuando se realiza la planificacion.
Este método fue desarrollado a finales de los afios cincuenta para planificar y
controlar los grandes proyectos de desarrollo armamentistico del ejército nor-
teamericano. Uno de sus elementos clave fue el diagrama PERT, que consiste
en la representacion gréafica de los nodos o acontecimientos del proyecto uni-
dos entre si por lineas que representan las actividades desarrolladas para ir de
un suceso a otro.

La principal caracteristica es que permite visualizar muy facilmente el camino

o ruta critica.

El camino o ruta critica es aquella que incluye la concatenacién de
actividades que, en caso de retrasarse, implican un retraso del proyecto
de forma directa.

En un diagrama PERT, cada nodo representa un momento puntual del tiempo,
como por ejemplo tener el hardware instalado en las oficinas del cliente o
tener el software ya instalado. Las lineas que unen los nodos son actividades,
como por ejemplo instalar el software en el hardware.

Hay que prestar especial atencién al camino critico de un proyecto. Si se de-
tecta que una tarea critica va con retraso, habra que plantearse varias alterna-
tivas de accion y aplicar medidas correctivas, como la redistribucion de recur-
sos humanos, ya que en caso contrario el retraso global se producira seguro.
Para dibujar un grafico PERT, deben seguirse cinco pasos:

1) Hacer una lista de todas las tareas y acontecimientos del proyecto
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2) Determinar las dependencias entre las tareas

3) Realizar una estimacion de la duracién de cada tarea:

e Tiempo 6ptimo (a): cantidad minima de tiempo para realizar la tarea.

e Tiempo pésimo (b): cantidad maxima de tiempo para realizar la tarea.

e Calcular el tiempo mas probable (m) considerado como tiempo mas rea-

lista segiin nuestra experiencia.

4) Calcular la duracién esperada (DE), segtn la siguiente féormula:

Figura 11

_a+4d4m + Db

5) Calcular el tiempo minimo y el tiempo maximo de finalizacion (TmF y

TMF) de cada tarea.

6) Dibujar el grafico PERT.

2.3.8. Utilizaciéon conjunta del diagrama PERT y Gantt

Tal como hemos indicado anteriormente, los diagramas PERT y Gantt son las

dos herramientas més importantes de las descritas y por lo tanto son aquellas

en las que nos centraremaos.

Estas herramientas se presentan frecuentemente como mutuamente excluyen-

tes, aunque no lo son completamente.

Los principales rasgos diferenciales o caracteristicos son:

e Se recomienda PERT para grandes proyectos con alta dependencia entre

las tareas.

¢ Gantt se recomienda para proyectos mas sencillos.

e Todos los proyectos presentan algunas dependencias entre tareas y pueden

tener tareas solapadas. Los graficos PERT y Gantt deberian ser utilizados
como herramientas complementarias, ya que nos dan visiones diferentes

de los solapamientos y las dependencias.

Cabe decir que el software de gestion de proyectos retine las mejores carac-
teristicas de PERT (sobre todo, el analisis del camino critico) incorporadas
a graficos de Gantt, cosa que hace innecesario efectuar el diagrama PERT.
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De todas maneras, hay que indicar que los directores de proyectos prefieren
los graficos de Gantt por su sencillez y su capacidad para mostrar el calendario
de un proyecto.
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3. Herramientas de planificacion de proyectos

En los apartados anteriores hemos aprendido las principales caracteristicas de
la definicion y gestiéon de proyectos. Ahora nos toca identificar las maneras
para poder hacerlo de una manera mas automatizada.

Hoy en dia no se puede concebir ninguna actividad sin disponer de una he-
rramienta informatica que nos ayude a automatizar su realizacion. La gestion
de proyectos no puede ser menos y desde hace tiempo existen herramientas
en el mercado que nos permiten en mayor o menor grado efectuar la practica
totalidad de las tareas derivadas de esta actividad.

A lo largo del apartado, la informacién que se presenta es:

e Identificacién de los elementos que tienen las herramientas informaticas
de planificaciéon de proyectos.

e Descripcion de los criterios para la selecciéon de herramientas.

e Presentacion de las caracteristicas de las herramientas Microsoft Project y
OpenProj.

3.1. Elementos de las herramientas de planificacion de proyectos

Cualquier software dedicado a la gestién de proyectos nos debe ayudar a mo-

nitorizar y gestionar los siguientes puntos:

* proyectos,

e tareas,

* personas,

e perfiles de trabajo,
e gastos,

e documentacién del proyecto.

Si, ademas, la herramienta nos permite disponer de un espacio de trabajo co-

laborativo, el rendimiento que podemos extraer sera todavia mayor.

El principal elemento que debe considerarse es que un software para la gestion
de proyectos nos debe permitir cruzar los datos anteriores para poder:

e Disponer de una visién permanentemente actualizada del avance de los
proyectos y tareas.

e Determinar el impacto de la situacion real sobre costes y presupuestos.

e Evaluar el grado de utilizacién de los recursos humanos y materiales.
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3.2. Criterios para la seleccion de la herramienta adecuada

La determinacion de cudl es la herramienta ideal para cada situacién es un

tema de dificil generalizacion. Como suele suceder con cualquier herramienta

informatica, nos encontramos con una gran cantidad de puntos de analisis

tanto técnicos como funcionales. Con objeto de concretar un poco la situa-

cién, podemos destacar los siguientes elementos de decision:

Tabla 2

Aspecto

Opciones disponibles

Acceso a la aplicacién

Acceso monousuario: aplicacién con un
Gnico lugar de trabajo

Acceso multiusuario (todos pertenecen a
una Unica organizacién): aplicacién con
clientes pesadas en cada terminal o con ac-
ceso web

Acceso multiusuario (pertenecen a mas de
una organizacién): aplicacién con acceso
web

Restricciones de acceso a informacion

Acceso monousuario: no se precisan restric-
ciones

Acceso multiusuario: restricciones segln
grupos y categorias de usuarios

Funcionalidades de gestién de proyectos

Gestion de recursos humanos
Creacién y seguimiento de proyectos
Seguimiento presupuestario
Generacién automatica de informes

Funcionalidades de gestion documental (s6lo
si es multiusuario)

Control de versiones

Definicion de flujo de trabajo para la valida-
cién de documentos

Herramienta de distribucién de documen-
taciéon y comunicacién automatizada de li-
beracién de versiones

Seguridad

Registro de accesos
Control de palabras clave
Realizacién de copias de seguridad

Exportacién / importacién de datos

Compeatibilidad con plataformas y paque-
tes ofimaticos

La eleccion de la alternativa ideal es una cuestion que dependeré de cada caso

en concreto. Lo que si debe tenerse en cuenta es:

e DPosiblemente ninguna herramienta se ajustara a todo lo que nos hace falta.

¢ Lamayoria de las herramientas nos dardn muchas funcionalidades que no

utilizaremos nunca.

Gestién y desarrollo de proyectos
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e Hay que ser realistas y evaluar si es necesario disponer de una herramien-
ta especifica o podemos encontrar otras soluciones (una simple hoja de
calculo).

e La herramienta informatica, como cualquier otra herramienta de gestiéon
de proyectos, cuando se implanta conviene que sea utilizada, ya que en

caso contrario dejara de ser (para nosotros) una herramienta como tal.

3.3. Herramientas existentes

Actualmente existen infinidad de herramientas informaéticas para la gestion
de proyectos. No es facil escoger las que puedan realmente resultar mas inte-
resantes, ya que siempre descartaremos algunas que pueden ser igualmente
muy utiles.

A continuacién os damos una breve informaciéon de dos de las mas conocidas,
aunque os invitamos a hacer una busqueda por Internet para que conozcais
algunas mas.

3.3.1. Microsoft Project

Microsoft Project es la herramienta de gestiéon de proyectos desarrollada por
la multinacional norteamericana Microsoft. Esta herramienta forma parte del
paquete ofimatico Microsoft Office.

Se trata de una herramienta pensada para trabajo individual, ya que es mo-
nousuario. No obstante, existen versiones superiores orientadas al trabajo co-
laborativo.

Como herramienta de gestion de proyectos, el Microsoft Project es una valiosa
y potente herramienta que permite efectuar una gestion completa de proyec-
tos.

Entre las principales caracteristicas que podemos destacar encontramos:

Facilidad en la réplica de proyectos (copiar y pegar).

e Integracion plena con el resto de componentes de Office.

e Muchas funcionalidades para el control econémico de los proyectos.

e Visualizacién directa de diagramas de Gantt y PERT.

e Funcionalidades de simulacion:
— Creacién de macros programables.
— Capacidad de hacer/deshacer acciones a multiples niveles.
— Visualizacién destacada de cambios aplicados.
— Creacion intuitiva de informes con muchas plantillas incluidas ya den-

tro del propio software.
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Como principal mejora a introducir en el software, podemos destacar el hecho
de que seria recomendable su conexién con un servidor Exchange. Asi se
podria gestionar la asignacion de tareas a diferentes recursos segun estados
de ocupacién basados en una agenda comun. Actualmente, la herramienta

incorpora un sistema para hacerlo, pero no funciona del todo correctamente.

También hay que tener presente que el habitual mecanismo para deshacer las
altimas acciones s6lo nos permite actuar sobre una tnica accién y, por lo tan-
to, hay que ir guardando continuamente versiones si queremos mantener la
opcion de volver atras. Y otro elemento que también da bastantes problemas
es el de copiar y enganchar el calendario obtenido como imagen en otras apli-

caciones.

Vistas las ventajas y limitaciones de la herramienta, vamos a ver como se hace
la definicién de un proyecto con el Microsoft Project. Consta de los pasos
siguientes (para facilitar el aprendizaje os adjuntamos algunas iméagenes en
cada punto):

1) Definir el proyecto en cuanto a la fecha de inicio.

Figura 12

Especificar informacion
general

Este asistente ayuda a
comenzar a trabajar con el
prayecta.

Especifique |la fecha estimada
de comienzo del proyecto:

[ 22032008 =

2) Definir los periodos laborables generales y las fechas de los festivos.

Figura 13

Vista previa del periodo laborable
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3) Crear una lista de las tareas del proyecto.
La rellenamos directamente en la tabla del programa.




© FUOC » P08/89018/00444 35 Gestién y desarrollo de proyectos

Figura 14

€  Mombre detarea Duracidn Comienzo Fin Predecesoras mat ‘08 17 mar ‘05 | 24 mar '08
M [J[W[S[D L M[X[J[¥][S[0|LM[X]J]

1 Fase1 1 dia? lun 24/03/03 Jur 240308

2 Tasca 1 1 dia? lun 24/03/08 lur 240308

3 Tasca 2 1 dia? lun 24/03/05 Jur 240308

4 Fasze 2 1 dia? lun 24/03/03 lun 2410308

E Tazca 3 1 dia? lun 2403703 lun 2480308

[ |

4) Organizar tareas en fases.
Nos situamos en las tareas que conforman la fase y con el botén "aplicar san-

gria" construimos las dependencias.

Figura 15
O |Mombre detares Duracidn Comignzao Fin Predecesoras mar ‘08 |17 mar '08 24 mar '0G
MX[J[VIS[DIL M[%]J[V[S[DIL M[X[J[V]

- Fase 1 1dia? Tun 2410308 Iun 240308 ]
Tazca 1 dia? lun 2403108 un 240308
Tasca 2 1 dia? lur 280305 un 2400305

=l Fase 2 1dia? Tun 2403108 Tun 240308
Tasca 3 1 dia? lun 240308 lun 240308

5) Programar tareas.

El siguiente paso sera determinar los vinculos entre las tareas. Para ello, nos
situamos sobre las tareas que queremos vincular y nos ayudamos de los boto-
nes del asistente de la parte izquierda de la pantalla.

Figura 16

[§- -] [ = R A1 R R ) ]

& Microsoft Project - Proyect1
i3] Archive Edicon  Yer Insertar Formato  Heramientas Proyecto Colsborar Ve
PLLEF Tl (8 57 K s TR db o)) | B

Tareas| -~ | Recursos - | Sequimiento = | Infarme v!
Tasca 1

0 Nombre detarea Duracitn Comenzo Fin Predecesoras | mar ‘0B |17 mar ‘08 | 24 mar ‘08

 re— MIX[3[V[STB[L M[X[I[VISIDIL MPX[ ]

A menudo, el comienza o fin 1 =| Fase 1 2 dias? Jun 240308 mar 250308

de wna tarea depende del .

comienzo o fin de otra tarea. 2 1da? luin 240308 lur 240308

Para pragramar estas tareas 3 1 dia? mar 250308 mar 250308 2

dependientes pusde a =l Fase 2 Tdia?  WnZ40308 lun 240308 e
5 Tasca 3 1 da? lin 240308 Iun 240308 E

o Sugerencia

Yincular tareas
dependientes

Eeleccione a la derecha las
tareas gque desea vincular:

ir="Jea H20a clic 2qui para
rear un vinculo de

fin a comienzo.

Haga clic aqui para
@- crear un vinculo de

comicnzo a

comienzo,

s Ha2ga clic aqui para
|§| crear un vinculo de
fin a fin.

Haga chc para
rormper &l vineulo

entre |as tareas
selecoionadas,

£
8
g
g
&

6) Vincular o adjuntar mas informacién sobre tareas.
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De la misma manera que en otros programas del paquete Office podemos in-
cluir hipervinculos en las tareas para adjuntar datos adicionales.

7) A las tareas podremos también:

e afladir columnas con informacién personalizada,

e establecer fechas limite,

e asignar recursos.
Esta asignacion se hace segin una seccion especifica del programa que,
como podemos imaginar, estd completamente integrada con otros progra-
mas habituales de Microsoft.

Figura 17
&) g)Especificar recursos Ll € | Mombre delrecurso | Direccidn de correo electrdnico | Cusnta de usuario deWindows  Grupo | Tasa estandar  Tasa horas extra
Desea: 1 recurs 1 0,00 Ehara 0,00 €hora
2 recurs 2 0,00 €hara 0,00 £hora

() Agregar recursos desde
Project Server
Agregar recursos desde la
Libretz de direcciones de
la arganizacidn
= Agregar recursos desde el
B .
directorio de la
organizacion
() Especificar recursos de
* farma rmanual

O

Listo

Los datos introducidos en este apartado nos permitirdn generar presu-
puestos del proyecto.

8) Si disponemos de Project Server podremos también:

e identificar riesgos del proyecto,
e agregar documentos al proyecto,
e publicar informacién del proyecto en la Web.

9) Finalmente, un par de utilidades més dignas de destacar son la creacién de
la linea de base y la visualizacién del camino critico. La creacién de la linea
de base permite guardar el calendario inicial como planificacién base del pro-
yecto, de modo que en todas les actualizaciones posteriores que hagamos po-
dremos controlar les desviaciones. Y seleccionando la vista de diagrama PERT,

el programa nos indica en rojo el camino critico del proyecto.

Aunque puede parecer complicado, el propio programa dispone de muchos

asistentes que facilitan enormemente el trabajo.
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3.3.2. OpenProj

Como contrapartida al software licenciado, destacamos el OpenProj como so-
lucién de software libre. Esta herramienta ha sido desarrollada por Projity. La
finalidad de destacarla no es otra que la de poner de manifiesto que existen
soluciones que no representan ningun coste de licencia y que estan dotadas
de numerosas funcionalidades.

Podemos afirmar que OpenProj es una alternativa completa a la opcién pre-
sentada anteriormente. Ademas, tiene una ventaja adicional y es que es mul-
tiplataforma, ya que podemos encontrar versiones tanto Windows como para
Mac y Linux.

Evidentemente, no todo son ventajas, ya que también podemos decir que su

estabilidad es inferior a la de Microsoft Project y que el roadmap’ de la aplica-
cién, aunque el desarrollador lo ha hecho publico, no se estd siguiendo com-
pletamente.

Su uso es muy parecido al de Microsoft Project y presenta la mayoria de sus
funcionalidades, salvo las de informes, que son ligeramente inferiores

El esquema de trabajo es el mismo que el comentado en el apartado anterior.
Debido a la gran similitud, no se incluye el proceso de creacién de un proyecto
y s6lo se aportan algunas imagenes de la aplicacién a modo de ejemplo, donde
se pueden ver el diagrama de Gantt (figura 18) y el de PERT (figura 19):

7 Ny
D roadmap de una aplicacién es
el calendario previsto para la entre-
ga de nuevas versiones a los usua-
rios.
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Figura 18
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Figura 19

@Thﬁ Network Diagram, often called a PERT Chart shows the dependencies between tasks using an Activity on Node diagram to show the project network.
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4. Consejos y recomendaciones

Las bases tedricas son fundamentales para poder llevar a cabo una correcta
labor como gestores de proyectos. Pero este papel tiene unas implicaciones
que hacen necesario disponer de otras habilidades que no tienen nada a ver

con la técnica.
Asi, creemos que deben aplicarse dos ideas principales:

1) La gestion de las personas es la clave de nuestra actividad. Podemos uti-
lizar todas las metodologias existentes, pero la empatia y la inteligencia
emocional ayudaran mucho a que nuestro proyecto sea un éxito.

2) En cualquier oficio, la experiencia es un valor afiadido muy importante.
En la gestion y el desarrollo de proyectos el uso de la experiencia es la he-
rramienta que nos permitira resolver cualquier problema, ya que siempre
tendremos un referente que, de forma directa o mediante extrapolaciones,

se pueda aplicar al caso que nos ocupa.

De acuerdo con eso, a continuacién se presentan varias situaciones en torno
a la gestién de proyectos que pueden ser un punto inicial para el desarrollo
de una sélida experiencia.

Estas situaciones estdn organizadas siguiendo algunos de los aspectos clave
dentro de la gestion de proyectos y que son:

e la concepcién del proyecto.

¢ la planificacién de lo desconocido,

¢ la burocracia del proyecto,

e latecnologia dentro del mundo real,

e las leyes, jcOmo entran en el proyecto?
Pasamos, pues, a describir estas situaciones.

4.1. La concepcion del proyecto

Tabla 3

a) Conocer los requerimientos del cliente

Concepto evaluado | El éxito de un proyecto depende en gran medida de conseguir plas-
mar los requerimientos del cliente a los resultados del proyecto.
Conocer los requerimientos del cliente implica:

e que el cliente nos diga cuéles son,

® que nosotros lo plasmemos en un documento,

e que el cliente valide este documento.
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a) Conocer los requerimientos del cliente

Error habitual

El caso més normal es el de que se tiende a generalizar y pensamos
que los problemas y necesidades de nuestro interlocutor son siempre
los mismos que pueden tener empresas y organizaciones de su mismo
sector, tamafo...

También es muy habitual que no se escoja correctamente al interlocu-
tor que debe comunicarnos los requerimientos del proyecto.

Caso real

En la definicién inicial de las unidades de los trenes de alta velocidad
implantados en Espafia, no se tuvo en cuenta que el tiempo habitual
de viaje superaba con creces el tiempo de duracién maxima de las ba-
terfas de los ordenadores portatiles. El perfil mayoritario de los usua-
rios de este servicio es el de profesionales en viaje de negocios, y éstos
tenfan problemas para conseguir poder trabajar durante todo el viaje.
Las nuevas unidades ya incorporan puntos de conexién en red de 220
V en clase turista.

Tabla 4

b) El proyecto puede tener un resultado definido o no

Concepto evaluado

La definicién de un proyecto debe ser lo bastante clara como para per-
mitir su ejecucién.

En algunos casos podemos tener muy claras las expectativas de los
usuarios, podemos tener muy claros los requerimientos del proyecto,
pero podemos estar ante un proyecto con un resultado no definido.

Error habitual

En un caso como éste, cualquier resultado obtenido podra ser vélido y
hacer que el proyecto sea un éxito. Por contra, determinar el resultado
sin saber si es lo que queremos conseguir, puede hacer que el proyec-
to nos deje un mal sabor de boca a pesar de haber obtenido un resul-
tado magnifico.

Caso real La transformacion de la ria de Bilbao fue un proyecto que no tenia de-
finido su resultado de forma precisa.
Hoy en dia, visitar los alrededores del museo Guggenheim es clara-
mente un resultado maravilloso del proyecto.

Tabla 5

<) El proyecto hay que financiarlo, la definicion debe ser realista

Concepto evaluado

Las estimaciones de los proyectos son la herramienta que nos permite
determinar su viabilidad. Esta viabilidad esta determinada por una fi-
nanciacién del proyecto.

Error habitual

En un exceso de optimismo se acostumbra a ser muy "blando" en el

momento de definir las partidas econémicas vinculadas a los proyec-

tos, y eso hace que el coste real del proyecto sea mucho mas elevado

del previsto.

Por este motivo, en los proyectos se pueden apreciar dos resultados di-

ferentes:

e Se reduce el alcance del proyecto para acomodarlo a los recursos
econdémicos disponibles.

e Se incrementa la financiacion y puede darse también que se incre-
mente el periodo de ejecucion o que otros proyectos no se ejecuten.

Caso real

Es habitual en muchas obras publicas que la ejecucion final no se ajus-
te a lo previsto debido a un incremento de costes.

Uno de los casos méas conocidos por todos es que en nuevas urbaniza-
ciones no se incluyen las canalizaciones para los servicios de telecomu-
nicaciones y después no es posible dotar de servicios al vecindario.
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Tabla 6

d) El usuario del resultado del proyecto no somos nosotros

Concepto evaluado | La definicién de un nuevo proyecto implica que el cliente o usuario
nos indique sus requerimientos. Estos requerimientos seran determi-
nantes para que podamos definir un resultado del proyecto. Lo que
hay que evaluar es realmente si, con la definicién de requerimientos
que se haga, queda completamente definida la forma en que el usua-
rio quiere hacer uso de los resultados previstos.

Error habitual Un problema muy tipico en la definicién de un proyecto es que le pre-
guntamos al usuario cudl es el problema o situacién que quiere solu-
cionar o mejorar con el proyecto, pero no le preguntamos de qué ma-
nera quiere trabajar una vez el proyecto esté terminado.

En estos casos es cuando definimos los resultados de los proyectos pa-
ra solucionar el su problema pero con nuestro modo de trabajar.

Caso real Un caso tipico de no pensar en el usuario final del sistema es el de los
formularios web de muchas empresas.

Para ver a qué nos referimos, coged cualquier buscador de Internet,
introducid las palabras "alquiler de coches" y visitad los tres primeros
enlaces. En unos casos veréis que son paginas web para conductores
que quieren alquilar un coche, y en otros que son paginas para que
los profesionales del alquiler de vehiculos den la opcién a los usuarios
de acceder a sus programas informéticos de soporte.

4.2. La planificacion de lo desconocido

Tabla 7

a) El proyecto unico

Concepto evaluado | En principio, la unicidad es una de las caracteristicas clave del concep-
to "proyecto".

En el momento en el que la realizacién y ejecucién del proyecto pierde
la unicidad deja de tener sentido como tal y pasa a ser una actividad
procedimentada.

"

Error habitual En la planificaciéon de un proyecto "Unico" se acepta que existan gran-
des errores de planificacion.

Habria que tener en cuenta que es practicamente seguro identificar
otros proyectos que podamos extrapolar para definir nuestro proyecto

actual de forma mas esmerada.

Caso real La puesta en marcha de la TDT tiene unas caracteristicas especificas
gue hacen Unico al proyecto y por lo tanto sometido a una gran incer-
tidumbre en su definicién.

Algunos proveedores de equipamientos planificaron este proyecto si-
guiendo los parametros de la puesta en marcha de redes de telefonia
movil.

Tabla 8

b) Replicando en escenarios diferentes

Concepto evaluado | En principio, la unicidad es una de las caracteristicas clave del concep-
to "proyecto".

No se puede confundir la réplica de proyectos de gran similitud con la
clonacién total de éstos.

Error habitual Nos podemos encontrar con proyectos que tecnolégicamente son
idénticos pero que difieren en aspectos aparentemente secundarios. Es
posible que estos elementos secundarios representen aquello que ha-
cen Unico al proyecto.
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b) Replicando en escenarios diferentes

Caso real

La implantacién de redes de telefonia mévil en diferentes paises ha re-
presentado una opcién de crecimiento para las empresas operadoras.
En un exceso de confianza, algunos de estas operadoras interpretaron
que se podia encarar de la misma manera el despliegue de una red
GSM en Espafia que en algunos paises de Africa.

Con lo que no contaban era con que en estos paises la penetracion de
la telefonia fija era practicamente nula y que la accesibilidad al mévil
hizo que en poco tiempo el 35% de la poblacién accediera al servicio.
La saturacién de la red fue inmediata.

Tabla 9

<) El camino critico

Concepto evaluado

La existencia de un camino critico al proyecto es el primer elemento
que puede introducir distorsiones en la duracién del proyecto.

En el proceso de definicién del proyecto hay que determinar este ca-
mino critico.

Error habitual

El camino critico del proyecto viene determinado por la concatenacién
de actividades que, en caso de demora, retrasan directamente el pro-
yecto.

Es habitual confundir eso con la concatenacién de las principales acti-
vidades del proyecto (por su significacién conceptual).

Caso real

En la migracién de una operadora de mévil a una nueva, una gran
corporacién consideré que el camino critico afectaba basicamente a la
gestién de la portabilidad numérica de las lineas de telefonia mévil.

La sorpresa fue que un problema en la logistica de distribucién de los
terminales dejé a buena parte de los trabajadores de la empresa sin te-
|éfono mévil durante una semana.

El camino critico no era un elemento vinculado a la tecnologia.

4.3. La burocracia del proyecto

Tabla 10

a) Actas de reuniones son promesas por escrito

Concepto evaluado

La documentacién del proyecto tiene que ser un reflejo fiel de la situa-
cién y ejecucién del proyecto.

Error habitual

Considerar que ciertos informes o documentos son una declaracién de
buenas voluntades para el desarrollo correcto del proyecto.

Un caso habitual es el de redactar actas de reuniones donde alguna de
las partes del equipo de trabajo se hace cargo de cosas que no puede
abarcar.

Caso real

En la realizacién de un proyecto, una empresa de servicios incluyé en
un acta de reunién una frase donde le decia al cliente: "Pondremos a
su disposicion todo el personal que haga falta para lograr el éxito del
proyecto y su finalizacién segin los acuerdos efectuados".

Fruto de esta afirmacion, la empresa se vio obligada a tener un equi-
po de cuatro personas a tiempo completo durante tres meses con el

fin de cumplir con lo prometido y sin poder facturarlo al cliente.
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Tabla 11

b) El calendario desactualizado no es un calendario

Concepto evaluado | Las herramientas de gestion de proyectos han sido definidas para faci-
litar la tarea de todo el equipo de trabajo.

Si se utilizan a medias con respecto a contenido o a integrantes del
equipo que las usan, no se logra obtener un rendimiento adecuado y
al final se dejan de utilizar.

Error habitual Un caso tipico es el de la creacién de un calendario o diagrama de
Gantt del proyecto al inicio de éste y que no se vuelve a actualizar.
Otro caso relacionado es aquel en el que sélo una parte del equipo de
trabajo utiliza el calendario como herramienta de gestién de proyec-
tos. Eso hace que, en las reuniones de seguimiento del proyecto o en
las tareas de remision de informacién al cliente, no todo el mundo uti-
lice los mismos datos.

Se cual sea el caso, ello implica que no se aprovechan las herramientas
disponibles.

Tabla 12

c) Transferencia del conocimiento, empezamos por el usuario

Concepto evaluado | El destinatario de nuestros proyectos debe disponer de toda la infor-
macién para poder explotar los resultados de forma completa.

Error habitual En el momento de difundir los resultados al cliente, se suele dar do-

cumentacién con un reducido nivel de detalle, cosa que genera en el

cliente varios sentimientos:

e sensacion de poco control respecte al sistema o solucién implanta-
da,

e desconfianza con el proveedor debido a que se tiene la percepcién
de que se pretende mantener al cliente cautivo.

Caso real En la implantacién de sistemas informaticos en las empresas, es habi-
tual que los proveedores no suministren manuales de operaciéon con
un nivel de detalle aceptable.

Por este motivo, el uso del sistema por parte de los usuarios se da de
modo que no se alcanza el nivel de mejora en la productividad que se
esperaba.

Tabla 13

d) Transferencia del conocimiento, acabamos por el equipo de trabajo

Concepto evaluado | La transferencia del conocimiento implica también a nuestra organiza-
cién.

La experiencia asociada al proyecto no puede quedar limitada al equi-
po de trabajo.

Error habitual Debido al esfuerzo realizado en la documentacién del proyecto con
respecto a la entrega de informacién al cliente, a menudo queda ex-
cluida del proyecto la realizacién de cierta documentacién de caracter
metodoldgico relativa al proyecto. En este caso, el conocimiento no
sale de los integrantes del equipo de trabajo

Caso real En muchas empresas las réplicas (mas o menos idénticas) de un pro-
yecto no se realizan de forma inmediata, y por este motivo no siempre
se pueden mantener los equipos de trabajo (a menudo algunos de los
integrantes del equipo han abandonado la empresa).

En algunos casos, si la documentacion del proyecto es limitada, la si-
tuacion de réplicas de proyectos se convierte en ejecuciones nuevas,
con el esfuerzo y coste asociado que ello implica.
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4.4. La tecnologia en el mundo real

Tabla 14

a) Los usuarios no tienen siempre el conocimiento que tenemos nosotros

Concepto evaluado |En el momento de definir e implantar un sistema, debe tenerse en
cuenta todos los elementos vinculados a la situacién real del destinata-
rio del proyecto.

En algunos casos sobreestimamos la capacitacion del cliente en algu-
nos aspectos, y eso hace que existan problemas en la explotacién de
la solucién implantada.

Error habitual En el caso de desarrollos informaticos, es muy habitual que el equipo
de programacién considere conocimientos basicos de usuario lo que
en realidad son conocimientos avanzados.

Esta situacion hace que la usabilidad del aplicativo disefiado sea muy
dificil para el usuario definitivo.

Caso real En un primer momento, las herramientas informaticas utilizadas por
centros de atencién de llamadas (call center) estaban preparadas para
ser utilizada sélo por operarios con un nivel informético elevado, y el
personal existente tenia una baja capacitacion.

El resultado era una disminucién de la calidad del servicio debido a
que el personal no era capaz de utilizar correctamente el software.

Tabla 15

b) Un problema de tecnologia... jjjse arregla con dinero!!!

Concepto evaluado | Hay que ser gestor de proyectos con una visién global de todos los as-
pectos que forman parte del proyecto.

Eso implica que, por mucho que se conozca méas un area que otra, hay
que tener bastante sentido comin como para determinar que las ca-
rencias tecnoldgicas no se solucionan siempre con investigacion, ya
que podemos tener otras opciones mds cercanas e implantables a un
bajo coste.

Error habitual Es habitual considerar que los problemas de tecnologia se pueden sol-
ventar Unicamente mediante recursos técnicos cuando en general se
trata "simplemente" de un problema presupuestario.

Caso real En algunas torres para alojar equipamiento de televisién y telefonia
movil se produjo un problema de suministro eléctrico derivado de que
las acometidas no permitian cubrir el pico de potencia necesario en el
arranque.

Mientras no se pudo mejorar el suministro, se doté a los vehiculos que
iban a hacer tareas de mantenimiento y reparacién de un equipo elec-
trégeno que permitia dar la potencia adicional.

Tabla 16

<) El sindrome de la panacea

Concepto evaluado |Es comun el pensar que la novedad siempre viene acompafiada de so-
luciones a todos los problemas. Eso en general es cierto para los pro-
blemas preexistentes, pero lo que la gente olvida es que apareceran
otro nuevos.

Sobreestimar una tecnologia cuando todavia no ha sido lo bastante
probada puede implicar un fracaso en el proyecto.

Error habitual Cuando aparece una nueva tecnologia, es habitual que se considere
como lo autentica panacea.

Las caracteristicas de esta tecnologia acostumbran a ser validadas ge-
neralmente en el laboratorio, y no se dispone de datos en casos reales
de implantaciones.

El resultado es que las caracteristicas reales no son siempre tan "bue-
nas" como las inicialmente previstas.
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c) El sindrome de la panacea

Caso real

La transmision de video en alta calidad por los sistemas de telefonia
moévil no da el resultado esperado, ya que estas transmisiones penali-
zan el ancho de banda disponible para el resto de los usuarios que es-
tén conectados a la misma estacién base.

Como resultado, se da la situacién de que no se puede comercializar
el servicio tal como estaba previsto, ya que no se puede garantizar su
calidad.

4.5. Les leyes, como entran en el proyecto?

Tabla 17

a) ¢Es legal lo que estamos haciendo?

Concepto evaluado

Como se ha indicado anteriormente, la polivalencia es una de las cla-
ves de éxito de un buen director de proyectos.

Un proyecto tiene significado dentro del entorno en el que operara, y
por lo tanto todas las implicaciones legales tienen que estar considera-
das desde la fase de definicion del proyecto.

Error habitual

Es muy habitual que los directores de proyectos con un perfil princi-
palmente técnico no tomen en consideracion la totalidad de las cues-
tiones legales que pueden afectar a un proyecto, aludiendo en general
a un tema de competencias.

Caso real

La implantacién de redes de televisién por cable promovidas por los
vecinos de muchos pueblos de Andalucia fue muy habitual en los afios
ochenta y noventa.

La implantacién de las operadoras de cable desde el afio 1999 impli-
¢6 un alud de denuncias por parte de los titulares de las redes, ya que
aquéllas no disponian del correspondiente titulo habilitante.

Tabla 18

b) ;Como conseguir una licencia?

Concepto evaluado

Como se ha indicado anteriormente, la polivalencia es una de las cla-
ves de éxito de un buen director de proyectos.

Un proyecto tiene significado dentro del entorno en el que operard, y
por lo tanto todas las implicaciones legales deben estar consideradas
desde la fase de definicion del proyecto.

En algunos casos, habra que considerar algunas fases del proyecto téc-
nico que impliquen la realizacién de gestiones para la consecucién de
permisos y licencias.

Error habitual

Uno de los errores habituales es no hacer coincidir el proyecto técnico
con la tramitacién de las licencias y permisos.

Por este motivo, hay casos en los que se desestima la solicitud de una
licencia debido a que el proyecto técnico no se ajusta a lo que admi-
nistrativamente es preceptivo.

Caso real

En algunas emisoras de FM se inicid la instalacién de los equipos ra-
diantes y los radioenlaces antes de conseguir la licencia de emision.
Posteriormente, a pesar de resultar adjudicatarios de la concesion, al-
gunos explotadores se encontraron con que el emplazamiento donde
tenian licencia para emitir no era el lugar donde habian ubicado sus
centros emisores, y la vuelta atrés no era directa ni en algunos casos
viable.
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Tabla 19

c) ;Conocemos las responsabilidades?

Concepto evaluado | La profesion de ingeniero, al igual que otras profesiones liberales, esta
sometida a un régimen estricto de responsabilidades y sanciones.

Error habitual Muchos profesionales no conocen sus responsabilidades reales ni el li-
mite de su actividad.

Hay que informarse en el colegio profesional antes de ejecutar cual-
quier trabajo.

Caso real Muchos ingenieros han firmado actas de certificacion de instalaciones
sin tan solo visitarla.
Los problemas aparecen cuando algin usuario hace una denuncia.




© FUOC » P08/89018/00444 47 Gestion y desarrollo de proyectos

Resumen

La gestion y el desarrollo de proyectos es una de las claves del desarrollo pro-
fesional de los ingenieros y otros profesionales de formaciéon técnica.
Evidentemente, esta actividad requiere una formaciéon especifica en técnicas
especificas que nos permitan adoptar ciertas habilidades. Sin embargo, lo que
no podemos olvidar es que la gestion de proyectos requiere mucha gestién de
las personas y sentido comun, lo cual hace que la experiencia sea tanto o mas
importante que la formacion.

En este modulo hemos podido aprender los siguientes conceptos:

e Un proyecto es una acciéon en la que recursos humanos, financieros y ma-
teriales se organizan de una nueva manera para realizar una tarea diferen-
te, en el que dadas unas especificaciones y dentro de unos limites de cos-
tes y tiempo, se plantea conseguir un cambio beneficioso tanto cualitativo

como cuantitativo.

e Para poder afrontar el desarrollo de un proyecto habra que tener muy cla-
ro cudles son sus objetivos y habrd que efectuar una serie de estimaciones
iniciales que nos permitan determinar la razonabilidad de su ejecucion.
Las estimaciones cubrirdn los elementos técnicos, operativos y econémi-
cos de proyectos.

e La planificacién de un proyecto determina qué hay que hacer, quién de-
be hacerlo, cuando y con qué recursos se contara para llevar a cabo las
tareas. La planificacion es la premisa del control, ya que s6lo lo que esta
debidamente planificado puede controlarse.

e La planificacién se realiza haciendo uso de diferentes herramientas, entre
las que destacamos los diagramas de Gantt y el de PERT.

e La planificacion pierde su sentido si después no se hace el seguimiento del
proyecto. Las desviaciones respecto de lo previsto inicialmente implican
que reprogramemos el proyecto y actualicemos los documentos asociados.

e Todas estas tareas deben realizarse con el maximo de garantias y aprove-
chando las herramientas disponibles. Por este motivo, se recomienda uti-
lizar programas informaticos. Existen muchos y muy variados. Podemos

escoger dos de los mas conocidos: el Microsoft Project y el OpenPorj.
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