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Introduccio

Després dels dos primers moduls —en els quals s’han presentat els conceptes

Referencia bibliografica

basics sobre la direccié de projectes, el marc i I’entorn, les metodologies prin-
A guide to the Project mana-

cipals i els seus interessats principals—, aquest modul actua com a marc i in- gement body of konwledge

troduccié per a tots els moduls segiients, en els quals parlarem exclusivament (PMBOK guide) (4a. ed.). An
. . . L . american National Standard
de la direccio de projectes basant-nos principalment en ’estandard del Pro- ANSi / PMI 99-01-2008.

ject Management Institute, el Project management book of knowledge PM-

BOK® en la darrera edici6 (la quarta publicada el 31 de desembre del 2008), i
s’estudiaran amb detall cada un dels processos que es descriuen.

Per tant, en aquest modul es fa una introducci6 a 'estructura del PMBOK® i

es descriuen les arees de coneixement com a eix vertebrador d’aquest.

Ens els moduls segiients es fara referéncia puntualment a les altres metodolo-
gies descrites en el moduls anteriors: PRINCE2, agile i ISO 21500. En els anne-
x0s 4 (“Metodologies de la direcci6 de projectes —- PRINCE”), 5 (“Metodologies
de la direcci6é de projectes - agils”) i 6 (“Normes de la direccié de projectes
ISO 21500”), es pot trobar més informaci6 sobre aquestes altres metodologies
per si es volen ampliar coneixements. El gran avantatge de fer referéncia a un
estandard és que ens proporciona un llenguatge comu per a la professio, la
qual cosa evita confusions de terminologies, i un conjunt de bones practiques

estandarditzades.

Els motius principals per a l'eleccié del PMBOK® com a estandard dels moduls

segiients és que té aquestes caracteristiques:

* Estandard internacional. El PMBOK® és avui en dia un estandard de facto

internacional en la direcci6 de projectes.

e Certificacio internacional. La certificacié professional PMP (project ma-
nager professional), lligada als coneixements i experiéncia de la direcci6 de

projectes associada al PMBOK® és actualment la més reconeguda a escala
internacional.

* Alineament ISO 21500. EIl PMBOK® és coherent amb la recent norma
internacional ISO 21500.

Estandard. El fet que el PMBOK® sigui un estandard i no una metodolo-
gia en facilita I'aplicacié en tots els sectors. Es el cap de projecte qui ha
d’establir la metodologia segons la naturalesa i els requisits del projecte.
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La direccio de projectes

Que entén el PMBOK® per direccid de projectes:

L’aplicaci6 de coneixements, habilitats, eines i técniques a activitats dels
projectes per a complir-ne els requisits. Per tant, fa referéncia a tots
aquests elements.

Estructura del PMBOK®

El PMBOK® esta format per dotze capitols, tal com es pot veure en la figura
segiient. Els dos primers capitols sén una introducci6 a la direccié de projectes,
el tercer defineix la relacio entre arees de coneixement i processos, i els nou
segiients descriuen les arees de coneixement.

e Capitol 1 i 2. S6n una introduccié a la direccié de projectes, i la major
part es correspondria amb els dos primers moduls de ’assignatura.

e Capitol 3. Defineix la relaci6é entre les arees de coneixement, els grups
de processos (iniciaci6, planificaci6, execuci6, seguiment i control i tan-
cament) i els processos de cada area. Es correspon amb l'apartat 2 d’aquest
modul.

e Capitols 4 a 12. Descriuen cadascuna de les arees de coneixement i tots els
seus processos. Es corresponen amb els apartats seglients d’aquest modul
i els moduls segiients.

Figura 1. Estructura del PMBOK®

_ Capitol 1 - Introduccié
= Marc conceptual - - - . . y
f | Capitol 2 - Cicle de vida del producte i organitzacio

BP..1

——

~[ Capitol 3 - Processos de direccié de projectes ]

HWFEE Capitol 4 — Gestio de la integracié © Processos 4.1 - 4.6

PROJECT MANAGEMENT Capitol 5 - Gesti6 de I'abast © Processos 5.1-5.5
BODY OF KNOWLEDGE

(PMBOK' GUIDE) rovs cicc Capitol 6 - Gest!o del temps © Processos 6.1-6.6
- Capitol 7 - Gestio dels costos © Processos 7.1-7.3

~[ Are_es de ]& Capitol 8 - Gestio de la qualitat © Processos 8.1 - 8.3

coneixement
Capitol 9 - Gesti6 dels recursos humans © Processos 9.1 -9.4
Capitol 10 - Gestié de les comunicacions © Processos 10.1-10.5
Capitol 11 - Gesti6 dels riscos © Processos 11.1 - 11.6
Capitol 12 - Gesti6 de les adquisicions © Processos 12.1-12.4

A diferéncia de l'estructura del PMBOK®, els moduls s’han estructurat a partir
dels grups i processos, i no de les arees de coneixement. D’aquesta manera se
simula el procés de creaci6é d'un projecte.
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Objectius

Després de l'estudi d’aquest modul, els estudiants haurien de tenir una visi6é
global i completa de tots els processos que componen la gestié6 d’un projec-

te d’acord amb el PMBOK® i la importancia d’aquests. En concret, haurien
d’assolir els objectius seglients:

1. Entendre i ser capag de manejar amb facilitat 'estructura del PMBOK® de

processos i arees de coneixement.

2. Entendre correctament totes les arees de coneixement que inclou la direc-

ci6 de projectes.

3. Adquirir una visi6 global dels processos que s’engloben en cadascuna de les

arees de coneixement. En els moduls segiients s’aprofundira en cada un.

4. Entendre el grau d’importancia de cada procés, per a identificar els que
s6n basics i imprescindibles per a la gestié de qualsevol projecte.
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1. Les arees de coneixement

Tal com es va veure en el primer modul (“La direcci6 de projectes. Conceptes

basics”), el PMBOK® agrupa els processos de direcci6 de projectes en cinc cate-
gories que s’anomenen grups de processos de la direccio de projectes o grups
de processos, com es pot veure en la figura segilient.

Figura 2. Grups de processos

Grups de

processos e Execucio ]

— ° Seguiment i control ]

— OTancament ]

Aquests grups de processos son:

1) Grup de processos d’iniciacio. Es defineix i autoritza el projecte o una fase.
Es defineix clarament el proposit i objectius del projecte, i aquest es vincula
amb l'estrateégia de 'empresa. Seran els organs de direcci6 de 'empresa els que
l'autoritzin, i es definira el cap del projecte.

2) Grup de processos de planificaci6. Es defineixen i revisen els objectius,
I'abast i els lliurables que s’han d’obtenir. Es planifica el curs de les accions
requerides per a assolir els objectius i I’abast establert en el projecte, tenint en
compte totes les arees de coneixement en un document integrador, el pla de
gesti6 del projecte. S’aprova 'execuci6 del projecte o una fase d’aquest.

3) Grup de processos d’execucid. Integra les persones i altres recursos per a
portar a cap el pla de gestio del projecte. Representa la gesti6 del dia a dia
de totes les accions i inclou la majoria de la produccié de lliurables. En aquest
grup de processos no es fa cap referéncia a l’execucié técnica del projecte,
només a les tasques que son propies de la gestio del projecte i que en la seva
majoria recauen en la figura del cap de projecte.

4) Grup de processos de seguiment i control. Mesura i supervisa regularment
el projecte i l'abast, a fi d’identificar les variacions respecte al pla de gestio
del projecte, de manera que es puguin emprendre les accions correctives quan
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sigui necessari per a poder complir amb les objectius del projecte amb un ac-
titud proactiva. S6n processos reiteratius que es donen al llarg de tot el procés
i fases d’aquest.

5) Grup de processos de tancament. Es formalitza ’acceptacio del producte,
servei o resultat, i acaba ordenadament amb el projecte o fase d’aquest.

Per estructurar tots els processos que formen part de l'agrupacié en

grups de processos, el PMBOK® els relaciona en el que anomena arees de
coneixement. Cal que el cap de projecte les tingui en compte i les analitzi
per a adequar-les a les necessitats del seu projecte.

L'aplicaci6 o no de totes les arees de coneixement que es descriuran a conti-
nuacié depén no sols de les necessitats del projecte, sin6 també de I’entorn
en el qual estigui situat. Per exemple, de la maduresa de ’empresa en la direc-
ci6 de projectes, de 1’experiencia del cap de projecte, dels requisits del nostre
client, etc.

Aquestes son les nou arees de coneixement que descriu el PMBOK® (vegeu la
figura 3). També es descriu el nombre de processos que s’engloba en cada area

de coneixement.

A continuaci6 es dona un definici6 inicial de cadascuna d’aquestes arees de

coneixement, i posteriorment es deixa pas a una presentacié més extensa. Les

arees s’han enumerat de mateixa manera que en el PMBOK® per a anar fami-
liaritzant els estudiants amb l'estructura d’aquest:

Figura 3. Arees de coneixement del PMBOK®

~[ Capitol 4 — Gestié de la integracio Processos 4.1 - 4.6

Processos 5.1-5.5

—[ Capitol 5 - Gestio de I'abast

Arees de

coneixement *[ Capitol 6 - Gestio del temps Processos 6.1 -6.6

Processos 7.1-7.3

~[ Capitol 7 - Gesti6 dels costos

A GUIDE

Processos 8.1-8.3

3 6 o & 0

TOTHE ~[ Capitol 8 - Gesti6 de la qualitat
PROJECT MANAGEMENT
BODY/OF KNOWLEDG

*[ Capitol 9 - Gesti6 dels recursos humans L Processos 9.1-94
JO

*[ Capitol 10 - Gestié de les comunicacions ]0 Processos 10.1-10.5

~[ Capitol 11 - Gestio dels riscos L Processos 11.1-11.6
)V

~[ Capitol 12 - Gestio de les adquisicions]0 Processos 12.1-12.4
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1) La gestio6 de la integracio inclou tots els processos i activitats que sén ne-
cessaris per a identificar, definir, combinar, unificar i coordinar tots els dife-
rents processos i activitats de la direccié de projectes. Podriem dir que és el
que fa per excel-léncia el cap de projecte. Es tracta de tasques que normalment
no sén delegades a altres membres de I’equip. No es tracta propiament d'una
area de coneixement.

2) La gestio de I’abast inclou tots els processos que es requereixen per a as-
segurar que el projecte inclogui tota la feina que cal, i només aquesta, per a
completar amb éxit el projecte. Es probablement 1’aspecte més critic per a la
gestio de qualsevol projecte. Habitualment, les desviacions més greus son per
culpa del que s'Tanomena scope creep, corrupcioé de 1'abast, que és la desviacio
de I’abast. No sols la definici6, sin6 sobretot el control de I’abast, sera un dels
factors clau per a 1'éxit del projecte.

3) La gesti6 del temps inclou tots els processos necessaris per a assegurar que
el projecte en conjunt i les fites parcials acordades s’assoleixin d’acord amb
les restriccions temporals establertes dins del pla. La gesti6é del temps té dues
dimensions diferents: una d’interna de control del rendiment del propi equip,

i una altra d’externa contractual amb el client.

4) La gestio dels costos inclou els processos relacionats amb 1’estimacio, pres-
supost i control de costos de manera que el projecte es completi amb el pres-
supost aprovat, i també la informaci6 sobre el progrés economic, projeccions
i previsions al llarg del projecte.

5) La gesti6 de la qualitat inclou tots els processos i activitats de 'empresa que
determinen politiques de qualitat, objectius i responsabilitats de manera que
el projecte satisfaci les necessitats. Entenent per qualitat tant el compliment
de les normatives aplicables al sector com la satisfacci6 del client.

6) La gestid dels recursos humans inclou els processos que organitzen, ges-
tionen i lideren 1'equip del projecte, i també I'assignaci6é de responsabilitats,
les activitats d’incorporacio, la formacio, el desenvolupament de 1'equip i el
progrés del capital huma.

7) La gestio de la comunicacié inclou els processos de generaci6, recollida,
distribucié, emmagatzematge, recuperacio, distribucié i disposici6 final de to-
ta la informaci6 del projecte per les diferents parts interessades. La gestio de
la comunicaci6 ha de ser prou efectiva per a aconseguir que la comunicacio
del projecte arribi uniformement a tots els interessats del projecte. Juntament
amb l’area de gesti6é de riscos, es considera que la seva gestid correcta és un
tret diferenciador per a assolir I’éxit del projecte.

8) La gestid dels riscos inclou tots els processos necessaris per a identificar
les causes que poden tenir un impacte sobre els objectius del projecte, antici-

pant-ne l’aparicid, preveure'n les conseqiiéncies, planificar les respostes, etc.
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El seguiment i control dels riscos hauria de ser una de les tasques principals del
cap de projecte durant les fases d’execuci6 del projecte. En comptes d’apagar
focs, el cap de projecte hauria de preveure’ls i evitar-los. Una bona gesti6 dels
riscos ens ha permetre aquesta actitud proactiva i no inicament reactiva.

9) La gesti6 de les adquisicions inclou tots els processos necessaris per a com-
prar o adquirir productes, serveis o resultats necessaris externs a l'equip de
treball. Tant en la nostra relacié amb el client com en la nostra relacié amb els
nostres subcontractistes. L'augment de la complexitat tecnica dels projectes
fa que aquesta area de gesti6 sigui cada cop més important i critica per l'alt
volum de subcontractacions que es pot generar en un projecte.

En la taula segiient (Taula 1. Avantatges i desavantatges del PMBOK®)

s’enumeren alguns dels avantatges i desavantatges del PMBOK® respecte a al-
tres metodologies des d'un punt de vista geneéric.

Taula 1. Avantatges i desavantatges del PMBOK®

Avantatges Desavantatges

e Es un estandard reconegut internacional-[® En ser un estandard no defineix una meto-

ment que permet la utilitzacié global d’'una
terminologia i processos comuns.
L’estandard esta previst de manera que si-
gui aplicable a qualsevol sector.

La flexibilitat que permet I'estandard
d’establir una metodologia propia.

La seva revisié continuada. En ser una nor-
ma ANSI, es revisa cada tres o quatre anys, i
hi intervé un gran nombre de professionals
del sector.

Procés iteratiu.

L’estandard inclou processos de desenvolu-
pat de I'equip huma, i tecniques i eines de
motivacié.

La consisténcia amb la recent normativa in-
ternacional 1ISO 21500 Guide to project ma-
nagement.

dologia, ni un ordre clar dels processos.

La responsabilitat de I"aplicacié dels proces-
sos recau en la figura del cap de projecte,
amb la qual cosa no se’n recomana I'Us sen-
se una experiéncia propia.

L'estandard no preveu una visié global del
negoci. La viabilitat del projecte com a pro-
cés només es considera a I'inici del projecte.
El nivell de responsabilitat i autoritat que re-
cau sobre el cap de projecte és excessiva i
s'assembla poc a la realitat.

Com a estandard fa referéncia a multitud
de técniques, eines, normes, etc., que ni
s’inclouen ni s’expliquen i que per tant cal
congixer.




CC-BY-NC-ND ¢ PID_00200572 13 Components de la direcci6 de projectes: les arees de coneixement

2. Relacions entre els grups de processos i les arees de
coneixement

El PMBOK® estableix una relacié entre els grups de processos i les arees de

coneixement, creant una matriu de doble entrada amb tots els processos de

les arees de coneixement relacionats amb els grups de processos. En la taula

segiient es pot veure l’estructura de la relacié.

Taula 2. Terminologia PM BOK®

Terminologia

Grups de processos

Arees de coneixement

Processos

En la taula segiient es mostra aquesta matriu. Cada area de coneixement té els

seus propis processos ordenats segons els grups de processos.

Taula 3. Correspondencia entre les arees de coneixement i els grups de processos

Iniciacio Plantejament Execucio Seguiment Tancament
i control
4. Integracio 4.1. Desenvolupar 4.2. Desenvolupar | 4.3. Dirigir i ges- | 4.4. Seguiment i 4.6. Tancament
I'acta de constitucié | el pla de projecte | tionar control

4.5. Control de
canvis integrat

5. Abast

5.1. Recopilar requi-
sits

5.2. Definir I'abast
5.3. Crear I'EDT

5.4. Verificar
I"abast

5.5. Controlar
I"abast

6. Temps

6.1. Definir activi-

tats

6.2. Sequienciar ac-
tivitats

6.3. Estimar els re-
cursos

6.4. Estimar les du-
racions

6.5. Desenvolupar

el cronograma

6.6. Control del
cronograma

7. Cost

7.1. Estimar costos
7.2. Determinar el
pressupost

8. Qualitat

8.1. Pla de qualitat

8.2. Assegura-
ment de la quali-
tat

8.1. Pla de qualitat
8.3. Control de
qualitat

9. Recursos humans

9.1. Pla de recursos

9.2. Adquirir
I'equip

9.3. Desenvolu-
par I'equip

9.4. Dirigir
I'equip
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10. Comunicacié

10.1. Identificar in-
teressats

10.2. Pla de comu-
nicacié

10.3. Distribuir
informacié
10.4. Gestionar
expectatives

10.5. Reportar ren-
diment

11. Riscos

11.1. Pla de riscos
11.2. Identificar ris-
cos

11.3. Analisi qualita-
tiu

11.4. Analisi quanti-
tatiu

11.5. Pla de respos-
tes

11.6. Seguiment i
control de riscos

12. Adquisicions

12.1. Pla
d’adquisicions

12.2. Fer adquisi-
cions

12.3. Administrar
adquisicions

12.4. Tancament
d’adquisicions
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3. Descripcio de les arees de coneixement

En aquest apartat es proporciona una descripcié breu de les diferents arees
de coneixement i dels seus processos, tenint en compte que en els moduls
segilients s’examinaran seguint el grup de processos tots els que tenen més

rellevancia.

3.1. La gestio de la integracio del projecte

La gestid de la integracid inclou tots els processos i activitats que sé6n
necessaris per a identificar, definir, combinar, unificar i coordinar tots
els diferents processos i activitats de la direcci6 de projectes. Podriem dir
que és el que fa per excel-léncia el cap de projecte. Es tracta de tasques
que normalment no s6n delegades a altres membres de I’equip. No es

tracta propiament d’'una area de coneixement.

Tot i que al llarg dels materials presentem els processos de gestié nitidament
diferenciats, en la realitat se superposen i interactuen entre ells de maneres
diverses. La gesti6 d’aquesta complexitat forma part de les tasques que ha de
dur a terme el cap de projecte.

Els processos que formen part de 1’area de gesti6 de la integracié del projecte

sén:

Figura 4. Descripci6 dels processos de |'area de gestié de la integracié (segons el PMBOK®)

4. Gesti6 de la — a Iniciacio " o 4.1. Desenvolupar I'acta de constitucié del projecte
integracio - /
7 - O Planificacio | @ 4.2. Desenvolupar el pla per a la gestio del projecte
BCuE e Execucio 9 4.3. Digerir i gestionar I'execucié del projecte
PROJECT MANAGEMENT . O
BODY'OF KNOWLEDGE (
gl T e Seguiment i control L o 4.4. Fer el seguiment i control del progrés del projecte

° 4.5. Fer el control integrat de canvis

— e Tancament ]-o e 4.6. Tancament del projecte o fase

L'equip de direcci6 del projecte ha de dur a terme moltes activitats, perd de
manera especial es responsabilitza del segiient:

e Analitzar i comprendre el problema que ha de resoldre el projecte, i dis-
senyar una solucié adequada d'acord amb els objectius i 1'abast acordats
amb el client. A 1'hora de considerar la millor opci6, haura de tenir en
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compte les restriccions i hipotesis del projecte, i altres influencies relatives
a la cultura, organitzacio, tecnologia, etc. del client i de 'organitzacié que
executa el projecte.

e Identificar les informacions rellevants amb vista a transformar-les en uns
plans de projecte que assegurin 1'éxit.

e Dur a terme les activitats que produeixen I'abast del projecte.

e Mesurar i controlar els rendiments del projecte per a assegurar el compli-
ment del pla i fer les accions necessaries per a ajustar el pla a les necessitats

canviants del client.

No hi ha una Ginica manera de dirigir un projecte. Diferents directors de pro-
jecte, en funci6 de la seva experiencia, cultura i coneixements, podran aplicar
uns processos o uns altres, i amb diferents nivells d'intensitat. El que si que
reconeix la majoria d'experts és que cal considerar tots els processos que co-
mentarem per a analitzar si cal implementar-los o no en el projecte en curs i
alhora amb quins nivells de detall. Sera responsabilitat del director de projecte
i el seu equip, i forma part d'aquesta area de coneixement determinar-ho, i
documentar les decisions que es prenguin respecte als processos seleccionats

i els nivell de detall necessaris.

Els productes principals d'aquesta area sén:

e L'acta de constitucio6 del projecte

e l'organigrama de gesti6 del projecte

e FEl pla integrat de gesti6 de projecte

e El document de kickoff o llancament del projecte
e L'informe de temes oberts o incidéncies

e Els informes de peticions de canvis

e El registre de canvis

e L'informe de seguiment i control de canvis
e Els informes parcials i finals de tancament
e Les actes d'acceptaci6

e Les convocatories i agendes de reunio

e Les actes de reunid
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3.2. La gestioé de l'abast

La gesti6 de I’abast inclou tots els processos que es requereixen per a
assegurar que el projecte inclogui tota la feina que cal, i només aquesta,
per a completar amb éxit el projecte. Es probablement I’aspecte més
critic per a la gesti6 de qualsevol projecte. Les desviacions més greus
son habitualment per culpa del que s’Tanomena scope creep, corrupcioé de
I’abast, que és la desviaci6 de 1’abast. No sols la definicio, sin6 sobretot
el control de 1'abast, sera un dels factors clau per a 1’éxit del projecte.

En primer lloc, cal entendre clarament que s'entén per abast, i cal entendre'l
com la suma de productes, serveis i resultats que es lliuraran en un projecte,
tant interns com externs. Per tant, 1'abast no solament és allo relacionat amb
elements técnics del projecte (les especificacions d'un nou producte) o amb la
documentacio, sin6é que també forma part de 1'abast qualsevol altre element
de producci6 o de gesti6 que caldra "lliurar" per a completar el projecte, com la
formacio, les proves, els estudis tecnics, el pla de projecte (o una part d'aquest),

els informes de seguiment i altres.

Es convenient diferenciar entre l'abast del projecte i 1'abast del producte. El
primer s'associa al treball que cal dur a terme per a lliurar el producte, servei
o resultat amb les funcions i caracteristiques especificades en I'abast del pro-
ducte (per exemple la subcontractacio en arees d’alta complexitat técnica en
les quals ens manquen coneixements). El segon abast se centra en les caracte-

ristiques i les funcions que defineixen un producte, servei o resultat. EL PM-

BOK® només ens donara eines per a descriure I'abast del projecte, entenent
que l'abast del producte és especific de cada sector. L'abast del projecte ha de
quedar suficientment definit a l'inici del projecte; per contra, 1'abast del pro-
ducte requereix treballs i refinaments successius fins a quedar totalment defi-

nit, sempre abans, Obviament, dels processos que haura de produir cada un.

Com la resta de dimensions principals del projecte (costos, temps i qualitat),
I'abast requereix que es concreti a cada moment de manera prou clara i ex-
plicita. Aquesta concrecié s'anomena linia base de 1'abast, que és el conjunt
d'elements que defineixen en un moment donat el compromis envers l'abast,
el que el projecte ha de produir. Aquesta linia base esta formada per tres com-
ponents:

e Enunciat de l'abast, detallat i aprovat
e EDT (estructura de desglossament del treball)

e Diccionari de I'EDT
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El projecte (o una fase del projecte) es pot considerar finalitzat quan s'ha acom-
plert la linia base de 'abast. Aix0 vol dir, en general, un cop produits, validats,
lliurats i acceptats tots els lliurables del projecte (o fase), i assolits els objectius
definits en 1'enunciat de 1'abast.

Els processos que formen part de 1’area de gestié de l'abast sén els segiients:

Figura 5. Descripcié general dels processos de la gestié de I'abast (segons PMBOK®)

5. Gestio 0 Iniciacio
de 'abast . J
( N . o 5.1. Recopilar requisits
Planificacié ~
L e ) e 5.2. Definir 'abast
hcue e BEeEs e 5.3. Crear I'estructura de desglossament del treball
PROJECT MANAGEMENT L )

BODY'OF KNOWLEDGE
(PMBOK' GUIDE|

L o 5.4. Verificar 'abast
JV

o Seguiment i control

e Tancament ]

o 5.5. Controlar I'abast

La definici6 correcta d'abast constitueix el procés de planificacié6 més impor-
tant perque totes les altres arees (costos, riscos, etc.) en depenen i hi interactu-
en i canvien segons aquesta definicié. Igualment cal planificar correctament
I'abast, en previsié de possibles canvis en un futur, protegint el projecte de
modificacions excessives sobre les previsions acordades.

Els productes o documents principals que suporten la gesti6 de l'abast son els
seglients:

e La definici6 (inicial i/o detallada) de I'abast

e L'estructura de distribuci6 del treball (EDT) i el pla de fites del projecte

e L'informe de progrés del treball comparat amb la distribucié d'EDT i fites

3.3. La gestio del temps

La gesti6 del temps inclou tots els processos necessaris per a assegu-
rar que el projecte en conjunt i les fites parcials acordades s’assoleixen
d’acord amb les restriccions temporals establertes dins del pla. La gestio
del temps té dues dimensions diferents: una d’interna de control del
rendiment del propi equip, i una altra d’externa contractual amb el cli-

ent.
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En projectes petits és normal que els processos de planificacié tempo-
ral no es desenvolupin d'una manera tan marcadament seqiiencial, sin6
que s'encavalquin i interactuin parcialment entre ells, avancant de manera
paral-lela per a obtenir els resultats finals.

A part del resultat més rellevant d'aquests processos, un cop finalitzat i apro-
vat el cronograma o calendari del projecte convertit en linia base temporal o
linia base del cronograma del projecte, cal tenir present i documentar el que
s'anomena el model del cronograma o calendari, que inclou les dades que s'hi
han fet servir (per exemple, respecte de les estimacions temporals) i els crite-
ris o metodes utilitzats (per exemple, la cadena critica). Per a poder entendre
correctament un cronograma, es fa imprescindible coneéixer-ne el model, i és
recomanable que quedi perfectament documentat, si n'exceptuem els casos
en que tant una cosa com l'altra formin part de politiques estandarditzades de
I'organitzacié que s'han aplicat en el projecte en curs.

Els processos que formen part de 1'area de gestié del temps son els segiients:

Figura 6. Descripcié general de la gestié del temps (segons PMBOK®)
O 6.1. Definir les activitats
@ iniciacio —— —~

O 6.2. Sequenciar les activitats
O Planificacié [© O 6.3. Estimar els recursos de les activitats
O 6.4. Estimar la durada de les activitats
9 Execucio O 6.5. Desenvolupar el cronograma
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del temps
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e Seguiment i control o 6.6. Controlar el cronograma
J O

{ e Tancament ]

Els productes o documents que considerem principals dins d'aquesta area sén
els segiients:

¢ El calendari del projecte

e L'informe de progrés del treball comparat amb el calendari

3.4. La gestio de costos

La gestio dels costos inclou els processos relacionats amb 1’estimacio,
pressupost i control de costos de manera que el projecte es completi amb
el pressupost aprovat, i també la informacio sobre el progrés economic,
projeccions i previsions al llarg del projecte.
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Com la resta de processos de planificacio, els de costos interactuen entre ells
de manera que sovint cal revisar i ajustar el pressupost a causa de decisions
en altres arees. En aquest sentit, com ja hem comentat, els processos que es
presenten solen iterar-se diversos cops fins que s'obté una proposta economica
coherent amb la resta d'arees i que alhora s’adeqtii a les necessitats del projecte.

En projectes petits és normal que els dos processos de planificaci6é dels cos-
tos no es desenvolupin d'una manera tan marcadament seqiiencial, siné
que s'encavalquin i interactuin parcialment entre ells, avancant de manera

paral-lela per a obtenir els resultats finals.

Els processos que formen part de 1’area de gesti6 dels costos son els segiients:

Figura 7. Descripcié general dels processos de la gesti6é de costos (segons PMBOK®)
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D'altra banda, quan es prenen decisions sobre els costos del projecte, cal tenir
presents els costos operatius futurs del producte. Algunes decisions poden te-
nir conseqiiéncies en els costos recurrents subseqiients del producte obtingut i
cal que tot quedi documentat i acordat convenientment. Es el cas habitual de
'esfor¢ en les proves d'un producte de programari. Com més esfor¢ de proves,
menys incidencies en el producte un cop en explotacié. D'una manera similar
cal considerar els nivells de qualitat exigibles en cadascuna de les tasques com
un factor de cost que cal avaluar.

Els productes principals d'aquesta area de processos son:
e El pressupost del projecte

e L'informe de progrés del treball contra el pressupost aprovat
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3.5. La gestié de la qualitat

La gestid de la qualitat inclou tots els processos i activitats de I’empresa
que determinen politiques de qualitat, objectius i responsabilitats de
manera que el projecte satisfaci les necessitats. Entenent per qualitat
tant el compliment de les normatives aplicables al sector com la satis-
facci6 del client.

La qualitat es refereix tant al producte (resultats) com al projecte (com es gesti-
ona). En general, la qualitat del producte és diferent i requereix técniques dife-
rents segons el sector d'activitat; per contra, la qualitat de la gesti6é és comuna
en la majoria de sectors. Per a una bona gesti6é de la qualitat cal que les neces-
sitats establertes o implicites es transformin en requisits explicits, mitjancant
el procés de "recopilar requisits". Una mala definici6 de la qualitat esperada
comporta queixes, malentesos i finalment insatisfacci6. De la mateixa manera,
un procés de produccié que produeix productes de baixa qualitat, és a dir, que
incompleixen d'alguna manera els requisits, genera frustraci6, desmotivacio,

reelaboraci6 i queixes dels clients, i també del mateix equip de treball.

El PMBOK® defineix la qualitat com el grau en que un conjunt de caracte-
ristiques inherents compleix amb els requisits, entenent que la qualitat ha
d’aconseguir la satisfaccié del client, donar més importancia a la prevencio
que a la inspecci6, i que la responsabilitat de la qualitat recau en la direccio
i ha de preveure la millora continua. De la mateixa manera no genera nous
estandards sobre la gesti6 de la qualitat siné que vol ser compatible amb els
estandards ISO i els principals enfocaments de la gestié de la qualitat: TQM,
Six Sigma, EFQM, etc.

Finalment, s'ha de tenir present la necessitat de trobar un equilibri raonable

entre els processos de qualitat i les dimensions de temps i costos.

Els processos que formen part de I’area de gesti6 de la qualitat son els segiients:

Figura 8. Descripcié general dels processos de |'area de gesti6 de la qualitat (segons PMBOK®)
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Els documents importants d'aquesta area son:

e FEl pla de qualitat: pla d’auditories i pla de control

e Els informes de progrés del pla de qualitat

3.6. La gestio dels recursos humans

La gesti6 dels recursos humans inclou els processos que organitzen,
gestionen i lideren 'equip del projecte, i també 1’assignacié de respon-
sabilitats, les activitats d’incorporacio, la formacio, el desenvolupament
de l'equip i el progrés del capital huma.

La gestio dels recursos humans del projecte és una de les arees de coneixement
en que es déna una certa paradoxa, en el sentit que tothom esta d'acord en
la seva importancia i la necessitat de dedicar esforcos per a gestionar bé les
persones, pero, per contra, no és habitual trobar politiques, criteris, normes
i tot el que comportaria un pla de gesti6 dels recursos humans. Tot i aixi, la
gestio de les persones es converteix en una de les tasques que ocupa més temps
al director del projecte i clarament més crucial tant per a l'éxit del projecte
com per a les carreres professionals dels membres de l'equip.

Els processos de la gestio de recursos humans estan orientats a organit-
zar, gestionar i conduir l'equip.

L'equip de projecte el componen les persones que tenen assignat un rol i res-
ponsabilitats per a acabar el projecte. La seva composicié pot ser diferent en
diferents moments del projecte, atesos els diferents tipus d'activitats que s’han
de dur a terme en cada moment. Alhora, és important destacar que, sempre
que es pugui, pot ajudar en les tasques de planificacid, i augmentar el grau de
compromis, si els recursos s'incorporen com més aviat millor. El director del
projecte ha d'influir sobre les persones que hi participen per a assegurar-se que
el rendiment i les aportacions al projecte son els millors possibles. Aspectes
com l'ambient de treball, les ubicacions fisiques, la comunicacio, les normes
de treball, els rols i molts altres factors humans poden afectar el rendiment.
D'altra banda, també ha d'assegurar el comportament professional i étic de
I'equip de treball.

Les decisions sobre els recursos humans del projecte també tenen impactes
importants en altres arees i, com altres, es relacionen i interactuen amb pro-
cessos de costos, temporals, de riscos i altres. Atesa la importancia que donem
a aquesta gestio, en el modul 2 (“L’organitzaci6 del projecte”), els que hi esti-
gueu interessats trobareu tot un seguit de propostes, bones practiques, técni-
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ques i idees per a abordar aquest repte de gestid. També tractarem de tots els
aspectes relacionats amb les estructures de gestio i govern del projecte, i els
rols i responsabilitats dins de I'equip i en el client.

Els processos que formen part de I'area de gesti6é dels recursos humans sén els
seglients:

Figura 9. Descripcié general dels processos de |'area de recursos humans (segons PMBOK®)
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Els productes que considerem importants en aquesta area son:

e El pla de gesti6 de recursos humans

e Els informes de progrés de gestio de recursos humans

3.7. La gestié de la comunicacid

La gestio de la comunicacio6 inclou els processos de generacio, recolli-
da, distribuci6, emmagatzematge, recuperacio, distribucio i disposicio
final de tota la informacié del projecte per les diferents parts interessa-
des. La gestio de la comunicaci6 ha de ser prou efectiva per a aconseguir
que la comunicaci6 del projecte arribi uniformement a tots els interes-
sats del projecte. Juntament amb 1’area de gesti6 de riscos, es considera
que la seva gesti0 correcta €s un tret diferenciador per a assolir 1'éxit
del projecte.

Una part important del temps dels directors de projectes, es comenta que prop
del 80% del seu temps, s'esmerca en tasques de comunicacié amb el client, el
patrocinador, el seu equip, proveidors, personal del client, la seva organitzacio,
etc. Millorar les comunicacions redueix el temps necessari per a fer aquestes
tasques i les fa més eficaces, alhora que facilita el funcionament general del
projecte. Aixi mateix, cal tenir molt presents les caracteristiques de les diverses
maneres en que es poden dur a terme els processos de comunicacié: formal o

informal, verbal o escrita, verbal i no verbal (paraverbal), interna o externa,
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oficial o no oficial, vertical o horitzontal, a qui s'envia, de quina manera, etc.
La comunicaci6 és un procés molt complex que ha de ser ben gestionat pel
director de projectes.

Les habilitats de comunicacié s6n comunes a les de direcci6 general. L'art de
les comunicacions inclou una gran quantitat de conceptes i téecniques que es
veuran en el modul 2 (“L'organitzacié del projecte i els interessats”).

Els processos que formen part de l'area de gestié de la comunicaci6 sén els
segients:

Figura 10. Descripci6 general dels processos de I'area de gestié de la comunicacié
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La comunicacié no és un concepte evanescent dins de la direcci6 de projectes,

i les diferents metodologies, incloent-hi el PMBOK®, hi han anat conferint més
pes amb el pas dels anys. Comunicar representa identificar els interessos i les
expectatives dels interessats amb relaci6 al projecte, quin és el seu valor esperat
i percebut, i com s'ha de gestionar la relacié amb ells al llarg del projecte per
a assegurar-ne la satisfaccio, que, com s'ha dit abans, és una part intrinseca de

la qualitat del projecte.

En la definici6 més restringida, els productes o documents que considerem
basics per a la gesti6 d'aquesta area de processos son els segiients:

e El pla de comunicacié

e Tota l'estructura d'informes de progrés durant l'execucio6 del projecte
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3.8. La gestio dels riscos

La gesti6 dels riscos inclou tots els processos necessaris per a identificar
les causes que poden tenir un impacte sobre els objectius del projecte,
anticipant-ne I'aparicio, preveure’n les conseqiiencies, planificar les res-
postes, etc. El seguiment i control dels riscos hauria de ser una de les tas-
ques principals del cap de projecte durant les fases d’execuci6 del pro-
jecte. En comptes d’apagar focs, el cap de projecte hauria de preveure’ls
i evitar-los. Una bona gesti6 dels riscos ens ha permetre aquesta actitud

proactiva i no inicament reactiva.

Un risc en un projecte és un esdeveniment o condici6 incerta que, si es produ-
eix, té un efecte positiu o negatiu, com a minim, sobre un objectiu del projec-
te, com temps, cost, abast o qualitat. Un risc pot tenir una o més causes, i si es
produeix, un o més impactes. Els esdeveniments positius sovint s'anomenen
oportunitats. Els riscos s6n problemes o oportunitats potencials, que poden
passar en el futur del projecte i tenen a veure amb la incertesa d'alguns ele-
ments vinculats al projecte, com ara hipotesis, requisits, disponibilitat de re-
cursos, incompliments d'acords de tercers, tecnologia disponible, etc.

Tots els projectes estan subjectes a un o més riscos i és necessari estar preparats.
Els objectius de la gestio dels riscos del projecte son augmentar la probabilitat
i I'impacte dels esdeveniments positius, i disminuir la probabilitat i 1'impacte
dels esdeveniments adversos per al projecte. Ates el caracter subjectiu que so-
vint adopta la gesti6 de riscos en molts projectes, cal afegir que la tolerancia al
risc és diversa per a organitzacions i persones diferents. Es recomanable que les
organitzacions tinguin normes, politiques, procediments i metriques que aju-
din els directors de projectes en el tractament més adequat dels riscos, i evitin
tant com es pugui les subjectivitats propies de cada persona. Cal disposar de
politiques proactives contra els riscos. No identificar un risc pot tenir conse-
quiéncies catastrofiques per al projecte, pero identificar més riscos dels neces-
saris pot augmentar els costos de gestio i fins i tot pot complicar les tasques de
producci6. Per aquest mateix motiu, la planificacié dels riscos passa per tres
etapes clarament diferenciades: identificacio, avaluacio i aplicacié de respostes
per a combatre'ls. En aquest procés es considerara fonamentalment 1'equilibri
entre els perjudicis/beneficis dels riscos davant els costos de les respostes. Cal
considerar també els casos en que s'assumeixen voluntariament riscos que po-
den aportar beneficis al projecte. Aquesta decisi6 també formara part de la
gestio de riscos. Per exemple, es pot decidir fer fast-tracking, superposar dues
fases o activitats, per a reduir considerablement el cronograma del projecte.

Els processos que formen part de 1’area de gesti6 dels riscos sén els segiients:
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Figura 11. Descripci6 general dels processos de |'area de gestié de riscos (segons PMBOK®)
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Ja ho hem comentat en altres arees, perd en el cas dels riscos és molt més
rellevant. Aquests processos interactuen amb els d'altres arees, de manera que
sovint cal revisar i ajustar el pressupost, els recursos, el cronograma i altres
elements a causa de decisions en la gesti6 dels riscos. Igualment els processos
que es presenten aqui solen iterar-se diversos cops fins que s'obté una proposta
de riscos coherent amb la resta d'arees i que alhora s'adeqiii a les necessitats
del projecte.

Parlarem de riscos coneguts o desconeguts. Els primers han estat identificats i
analitzats, i s'ha decidit planificar respostes per a fer-los front. Quant als des-
coneguts, no ha estat possible fer res d’aixo i caldra que I'equip del projecte els
abordi quan apareguin mitjancant respostes de contingencia. En aquest sentit,
és habitual disposar d'un marge de gestié que permeti absorbir aquests riscos

desconeguts (tant economic com temporal).

Els documents o productes que considerem basics dins d'aquesta area de pro-
cessos son els segiients:

e El pla de gestio6 de riscos

e El registre de riscos

¢ Els informes d'evoluci6 dels riscos de projecte
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3.9. La gestio de les adquisicions

La gestio de les adquisicions inclou tots els processos necessaris per
a comprar o adquirir productes, serveis o resultats necessaris externs a
I’equip de treball. Tant en la nostra relacié amb el client com en la nos-
tra relacié amb els nostres subcontractistes. L’augment de la complexi-
tat tecnica dels projectes fa que aquesta area de gestio sigui cada cop
més important i critica per 1’alt volum de subcontractacions que es pot
generar en un projecte.

L'organitzaci6 executant pot ser la compradora o la venedora. En qualsevol
cas, aquests processos han d'incloure la gestié del contracte i dels canvis ne-
cessaris per a desenvolupar i administrar el contracte o les ordres de compra de
membres de l'equip, incloent-hi I'administracié de qualsevol tipus de relaci6
contractual de tercers i de la mateixa organitzaci6 executant si aquesta esta

vinculada al client per un contracte.

Els processos que formen part de 'area de gestié d’adquisicions sén els se-
glients:

Figura 12. Descripci6é general dels processos de I'area de gestié d'adquisicions (segons PMBOK®)

adquisicions

—i O Planificacio O 12.1. Planificar les adquisicions
s —| e Execucio © 122 Fer les adquisicions
PROJECT MANAGEMENT ©

BODY'OF KNOWLEDGE
—l o Seguiment i control Lo 12.3. Administrar les adquisicions

(PMBOK GUIDE] s cocn
: _ : —[ e Tancament L o 12.4. Tancar les adquisicions

En aquests processos apareixen els contractes, que sén documents legals que

estableixen acords vinculants entre un comprador i un venedor. Aquests
acords poden ser senzills o molt complexos en funci6 de les caracteristiques
dels lliurables que es lliuraran. En qualsevol cas, de la mateixa manera que
hem parlat de la importancia d'una definicié completa i correcta de l'abast
per a l'exit del projecte, aix0 mateix és aplicable als contractes amb tercers, en
queé la definici6 clara d'abast és un factor fonamental. A més, el contracte pot

recollir altres limitacions o restriccions, com també hipotesis o suposits.

Caldra que el director del projecte s'asseguri que els contractes encaixen per-
fectament amb les necessitats del projecte alhora que compleixen les nor-
mes, politiques i recomanacions de l'organitzaci6. Sovint una part del procés
d'adquisicions el fa un departament o area especialitzada, tot i que aixo no
redueix la responsabilitat del director de projecte respecte de l'exactitud dels
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continguts del contracte. En aquests casos pot quedar resolta una part impor-
tant del procés que té a veure amb el llenguatge legal i els termes contractuals
que poden quedar fora del coneixement de I'equip del projecte. Aixo fa conve-
nient que a més de les validacions o aprovacions, com en qualsevol document
o proposta del projecte, en aquests casos hi hagi una aprovacié explicita dels
experts legals de l'organitzacio.

Com altres processos (en especial de planificacid), els d'administracié de com-
pres i contractes interactuen entre ells, de manera que sovint cal revisar-los i
ajustar-los a causa de decisions en altres arees. En aquest sentit, com ja hem
comentat, els processos que es presenten solen iterar-se diversos cops fins
que s'obté una proposta d'adquisicions coherent amb la resta d'arees i alhora
s'adequa a les necessitats del projecte. Una definici6 correcta, curosa i comple-
ta de la relacié amb tercers pot tenir una gran importancia per a reduir riscos
o per a facilitar les estimacions de temps i costos. En la mesura en que es faci

aixi, impactara positivament en aquelles arees.

Els documents que considerem basics en aquesta area de processos son:

e Fl pla d'administracié de compres i contractes

¢ Els contractes

e Els informes de progrés durant 'execucio
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4. Productes i documents principals per a la direccid
de projectes

La base del metode de direccié de projectes és la de qualsevol sistema,
és a dir:

e El procés o conjunt d'activitats de transformacio d'unes entrades
(inputs) en uns resultats (outputs) fent servir un conjunt de coneixe-

ments, tecniques i eines.
e Normalment, cada resultat (output) és alhora una entrada (input) per

a un procés posterior, excepte quan es tracta de resultats finals del
projecte.

Aquest procés de transformacio es representa en un diagrama de flux:

Taula 4. Exemple de procés

4.1. Desenvolupar l'acta de constitucio

Entrades Pla de negoci

Enunciat de treball per projecte
Contracte

Actius dels processos de I'organitzacié
Factors ambientals de I'empresa

Eines i tecniques Judici d’experts

Sortides Acta de constitucié del projecte

4.1. Processos i documents basics

A continuacié s’enumeren els documents basics de cada grup de processos.
Serien els documents minims recomanables per a poder assegurar que el pro-
jecte no fracassara.

4.1.1. En el grup de processos d’iniciacio

1) Acta de constitucid del projecte. L’acta representa l'autoritzacié formal per
part de la direcci6 de 'empresa (o de qui ho tingui delegat, molt sovint el di-
rector d'organitzacio6 i sistemes) del projecte en qtiestié. Ha d'explicar per que
es fa el projecte, recollint de manera molt breu els antecedents i el context, els
objectius o problemes de negoci que es volen assolir o resoldre, els objectius
d'alt nivell del projecte per a I'empresa, el patrocinador o lider intern del tre-
ball, i un pressupost o durada aproximada. Considerem aquest procés basic.
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2) Abast inicial del projecte. L'abast esta constituit per qualsevol element de
producci6 o de gestié que caldra lliurar per a completar el projecte; per tant,
normalment es compon d'un resultat de produccié (per exemple, una aplica-
ci6 web), uns resultats complementaris (formacio, proves, garanties, etc.) i uns
resultats de gestio (plans, actes, informes, etc.). L'abast determina el qué del
projecte, el que es fara i el que no es fara. S'ha de dir que en aquest moment
no sempre tenim tots els elements per a definir amb prou detall i claredat
l'abast definitiu, que elaborarem en l'etapa de planificaci6, per tant normal-
ment s’anomena abast d’alt nivell. Aquesta definicié inicial s'incorpora direc-

tament a ’acta de constitucio.

3) Registre d'interessats. Es a dir, s’ha d’establir les persones del client que
tenen interés o influéncia en el projecte, quantificar-les i qualificar-les. Es un
procés de l'area de comunicacio, recomanable segons el tipus i la mida del
projecte.

4) Organigrama del projecte. Es a dir, els organs col-legiats o individuals de
gesti6 del projecte i les seves responsabilitats a alt nivell. Es un procés de I'area

d'integracid, és basic i s’ha d’incloure en l'acta de constituci6.
4.1.2. En el grup de processos de planificacio

1) Abast detallat del projecte. La qual cosa estarem en condicions de fer quan
hagim pogut recollir els requisits dels interessats. Es un procés que considerem
basic.

2) Estructura de desglossament del treball. Dins de la definici6 d'abast, molts
consideren basic, especialment en projectes grans i molt grans, descompondre
els objectius i l'abast del projecte en paquets o unitats més petites, per a fer-
ne més facil la planificaci6 i el seguiment i perque el client i I'equip puguin
visualitzar el contingut del lliurable.

3) Pla de gestio de projecte. Aquest és el document que defineix com
s'executa, es revisa, es controla i es tanca el projecte. També inclou totes les
activitats per a definir, integrar i coordinar els plans "subsidiaris" com ara el de
gestio de I'abast, el temps, els costos, els riscos, les comunicacions, els recursos,
etc. Es el full de ruta basic per a controlar el projecte al llarg de l'execuci6. Els
professionals experts recomanen fer una reflexi6 seriosa al comencament del
projecte sobre quin sera l'enfocament de la propia gesti6 del pla, com de deta-
llat, amb quin tipus d'eines, técniques i processos. Es un document estratégic i
d'aprovacio formal, no un "retalla i enganxa" de plans anteriors que serveixin
per a tot. El pla defineix com es fara el projecte. Dins del pla de gesti6, consi-

derem basics els continguts segiients:

* El calendari o cronograma (schedule), que s'ha de fer i presentar per ados  GpPDM: goal directed project ma-

ambits: 'ambit de fites i paquets de treball (EDT), que és el més ttil pera  M99ement.

la direccid, i el d'activitats i tasques per EDT, que és el més til per a l'equip
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de treball. La metodologia GDPM' proposa eines per a integrar el pla de
fites, la matriu de rols i el cronograma en el mateix document. Forma part
dels processos de gesti6 del temps i la considerem basica.

e FEl pressupost, que resumeix tot l'exercici de descomposicié del projecte
en activitats, les posa en seqiliencia, estima els recursos humans i teécnics
adequats per a fer la feina i els costeja segons les politiques de la compa-
nyia. Forma part dels processos de gesti6 del cost i el considerem basic.

e El pla de gestidé de riscos és un document basic que descriu les respon-
sabilitats, metodologia de 1'analisi qualitativa, d’identificaci6é dels riscos,
analisi dels costos de contingeéncia, etc.

e FEl pla de comunicaci6 és un document amb la relacié d’interessats, les
seves expectatives, 1'estrateégia per a gestionar-les i les accions a prendre.

4.1.3. En el grup de processos d’execucid

1) Informe de kickoff. Que es fa en la reuni6 de llancament del projecte, és un

document que considerem basic i que forma part dels processos d'integraci6.

2) Informe de temes oberts. Que inclou tota mena d'incidéncies o temes que
s'han de resoldre sobre la marxa en el dia del projecte o portar-los, si escau per
la seva importancia, a 1'0rgan de govern del projecte que correspongui. També

el considerem basic i part dels processos d'integracio.

3) Document de petici6 de canvis. Es un document basic i part dels processos
d'integracio.

4) Registre de canvis. En que es recullen els canvis demanats i la seva valoracio
inicial, resolucié o decisi6 d'elevar-los al nivell que els ha d'aprovar. Es basic
dins dels processos d'integracio.

5) Informes de progrés. Que sorgeixen dels processos de seguiment i control,
tot i que pertanyen al procés de gestié de comunicacié. S6én basics.

4.1.4. En el grup de processos de seguiment i control
Els informes de progrés que s'elaboren comparant I'evolucié del projecte amb
els plans establerts son els documents més importants. Surten de les fonts se-

glients:

1) Informe de control de l'abast. Que compara la situacié de les EDT i les
fites amb el pla. El considerem basic, dins dels processos d'abast.
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2) Informe de control del cronograma. Que compara l'evolucié temporal. El
considerem basic, dins dels processos de gestio del temps.

3) Informe de control del pressupost. Que compara l'evoluci6é economica. El
considerem basic, dins dels processos de gesti6 dels costos.

4) Informe de control dels riscos. Que compara l'evoluci6 del pla inicial, els
riscos residuals i els nous afegits. El considerem basic, dins dels processos de
gestio de riscos.

5) Informe de control de canvis. Que és preceptiu per a 1'aprovacio dels can-
vis que tenen una influéncia significativa en l'abast de cada EDT, els seus cos-
tos o el temps de duraci6. El considerem basic, dins dels processos de gestio
de l'abast. Es tracta de comparar el pla amb els canvis (fortuits o deliberats)
que s'han produit en el projecte, valorar-ne o projectar-ne les conseqiiéncies
i demanar-ne l'aprovacio, si escau. De tots els canvis, els més importants i de
més impacte en el projecte son els d'abast (que s'ha de fer), per raons de ne-
goci (demandes del client) o de producte (noves prestacions que el proveidor
considera interessant introduir o complexitat afegida per la seva construcci6é
o integraci6). També s'han d'explicar i autoritzar els lliscaments en temps i

diners, i decidir qui els assumeix.

4.1.5. En el grup de processos de tancament

1) Informe de tancament. Que déna compte de la finalitzacié de totes les
activitats i processos en curs per a completar formalment el projecte. Shan
de comparar els productes lliurats amb el pla inicial i assegurar la validacio
i acceptaci6 per part del client, i preparar la documentacio i formacié que
assegurin la transferéncia de coneixement al client.

2) Actes d'acceptacio del producte, parcials i definitives, per part del client.

3) Llicons apreses. Document que a manera de retrospectiva de la fase o pro-
jecte analitza els resultats de la gestié per prendre mesures de millora per a les
properes fases o projectes. Forma part de la millora continua del projecte.

I finalment fem referéncia a dos tipus de documents basics i generalistes que
son fonamentals per a la gestio dels projectes i que son basics:

1) Convocatories i agendes de reunions. Tant si sén importants o de direcci6
o de seguiment, com si son les de treball ordinari amb usuaris o les de 'equip,
que haurien de centrar 'objectiu de la reuni6é (queé se'n vol treure), els temes
rellevants que s'han de discutir i decidir, els participants (per que hi sén), la

durada, etc.
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2) Actes de reunions. Que haurien de documentar especialment els partici-
pants, els punts rellevants de discussio, les decisions preses, i les accions i els
passos seglients.
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Resum

Dins de la disciplina propia de la direcci6 de projectes, el PMBOK® recomana
nou arees de coneixement o aspectes clau de tot projecte, que el director del
projecte ha de tenir en compte i analitzar per a adequar-los a les necessitats del
projecte. Aixo no vol dir que sempre s'hagin d’utilitzar tots els processos que
descriurem a continuacié. Segons 1'organitzacio, la seva cultura i maduresai el
tipus de projecte (gran, petit, innovador, conegut, etc.), caldran més o menys
processos, i alhora hi poden fer falta amb graus d'intensitat diversa. Es, doncs,
una decisio estratégica per a la gestié del projecte, que depen d'aspectes com
la mida, la tipologia, els processos i els costums del client, les exigencies de
I'empresa de serveis, etc.

Per a cadascuna d'aquestes arees o grups de processos, el PMBOK® proposa
un sistema bastant integrat, en qué unes entrades (inputs) es transformen en
unes sortides, productes, documents o lliurables (outputs), mitjancant 1ds d'un
conjunt de técniques i eines. Aquests outputs sén alhora entrades de processos
posteriors.

La gestio de la integracid del projecte inclou els processos i les activitats que
sOn necessaris per a identificar, definir, combinar, unificar i coordinar tots els
diferents processos i activitats de la direcci6 de projectes. Podriem dir que és el
que fa per excel-léncia el director o cap de projecte, tasques que normalment
no sén delegades a altres membres de 'equip. Per tant, son els processos de
presa de decisions, assignacié de recursos, representacié davant del client o
els subcontractistes i la responsabilitat dels documents o productes que sén el
resultat final de cada fase del cicle de vida. Els documents principals vinculats
a l’area serien l'acta de constituci6 del projecte, el pla de gestié del projecte,
els documents relacionats amb el control del canvi, I'informe de tancament

i les llicons apreses.

La gestié de l'abast és probablement l'aspecte més critic per a la gesti6 de
qualsevol projecte. Inclou tots els processos i les activitats necessaris per a as-
segurar que el projecte produira tot el que cal per a assolir els seus objectius o,
dit d'una altra manera, el que s'ha de fer i el que no s'ha de fer. Els documents
principals vinculats amb 1’area serien la definici6 de 'abast, I'EDT, i 'informe

de control de I’abast

La gestio del temps del projecte inclou els processos necessaris per a asse-
gurar que el projecte en conjunt i les fites parcials acordades amb el client
s'assoleixen d'acord amb les restriccions temporals establertes dins del pla. La
gesti6 del temps té dues dimensions diferents: la gestié de la duracio de les tas-
ques o grups de tasques que s'han de fer (I'analisi del rendiment o rendibilitat
del projecte i dels recursos assignats) i el control del cronograma o calendari de
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projecte i de les seves fases (I'analisi de compliment de fites). La primera és una
dimensio interna i d'eficiéncia de I'equip de treball o l'empresa contractista; la
segona és una dimensio6 contractual davant un tercer, el client. Els documents
principals vinculats amb l’area serien el cronograma del projecte i 'informe
de control del cronograma.

La gesti6 dels costos inclou tots els processos relacionats amb 1'estimaci6, pre-
paraci6 i control del pressupost del projecte, la informaci6 sobre el progrés
economic, projeccions i previsions al llarg del treball, ajustos en la quanti-
tat o qualitat dels recursos i l'analisi del rendiment o rendibilitat economica
del projecte. També té les dues dimensions (interna i externa) de la gesti6 del
temps. Els documents principals vinculats amb 1’area serien el pressupost del
projecte i I'informe de control dels costos.

La gestid de la qualitat son tots els processos i activitats que determinen les
politiques, objectius i responsabilitats relacionats amb la qualitat, entenent
qualitat principalment en dos sentits: conformitat amb unes normes i estan-
dards i satisfaccié del client. Actualment, la gestié de la qualitat també in-
clou els processos de millora continua, la responsabilitat de la direcci6 per a
'assignaci6 de recursos i altres. Els documents principals vinculats amb 1'area

serien el pla de la qualitat.

La gestio de recursos humans hauria d'incloure els aspectes d'organitzacio
i assignaci6 de responsabilitats per les fites, activitats i tasques, com a mi-
nim, pero més enlla d'aixo tots els processos i activitats per a la incorporacio,
I'entrenament (coaching), el desenvolupament, 'avaluacio i el progrés del ca-
pital huma assignat al projecte. Els documents principals vinculats amb 1’area
serien 1'organigrama del projecte.

La gestio de la comunicacio del projecte és 1'area de coneixement que inclou
els processos de generacio, recollida, distribuci6é, emmagatzematge, recupera-
ci6 i disposicio final de la informaci6 del projecte per les diferents parts interes-
sades. En un apartat anterior, i potser semblava exagerat, hem dit que gestio-
nar bé un projecte no solament és fer el que s'ha de fer per a assolir els objec-
tius, siné saber-ho explicar per a manejar i satisfer les expectatives del client.
Els documents principals vinculats amb I'area serien el registre d’interessats,

el pla de comunicaci6 i els informes de rendiment.

La gesti6 dels riscos inclou els processos necessaris per a identificar els es-
deveniments potencials que poden tenir un impacte sobre el projecte, antici-
par-ne l'ocurréncia, preveure'n les conseqiiencies, planificar les respostes, les
accions correctores i les contingencies, i prendre les decisions adequades en
el moment en que el risc s'ha realitzat. El risc i la incertesa sén elements na-

turals en la gesti6 de tots els projectes. El que s'ha de tenir sén politiques,
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procediments i meétriques que ajudin a afrontar-los adequadament i persones
amb l'experiencia, la sang freda i la determinacio per a fer el que toca fer. Els
documents principals vinculats amb 1’area serien el pla de gesti6 de riscos.

La gesti6 de les adquisicions del projecte inclou tota l'administraci6é (com-
pres, contractes, facturacid, cobraments) del projecte, tant en la nostra relacié
amb el client com en la que tenim amb els subcontractistes. Amb l'augment
del volum i la complexitat dels projectes, aquesta no és solament una feina
auxiliar o administrativa, sin6 també cada vegada més un aspecte critic amb
conseqiiéncies economiques i legals molt importants i d'alt risc. Els documents
principals vinculats amb 1'area serien el pla d’adquisicions, els contractes i el

tancament de contractes.

En aquest modul també hem presentat els productes o documents principals
per a la direcci6 de projectes, els que considerem basics per a qualsevol mena
de projectes i altres que recomanem per a projectes de certa dimensi6 i com-

plexitat.
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