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Introduccio

Els projectes com a tals existeixen des de fa milers d’anys. Segons els experts
el primer projecte va ser la construccié de la piramide de Gizeh el 2550 aC,
perod durant molts segles no es va entendre la direcci6é de projectes com una
disciplina separada de la gesti6 técnica, siné com una part. Per tant els caps de
projecte eren mestres d’obra, enginyers, arquitectes, etc. Va ser al principi del
segle passat, amb l’esfor¢ de gestionar projectes d’elevat cost, amb periodes de
temps llargs i d’alta complexitat, que van comencar a apareixer les primeres

pinzellades de la direcci6é de projectes tal com ’entenem avui en dia.

El 1910 Henry Gantt va inventar els famosos diagrames de Gantt, i el 1954
Bernard Shriever, de les forces aéries nord-americanes, va inventar el terme
project management. Finalment, després de tants projectes ja teniem un terme
per a poder definir la gestié separada de la part técnica. De fet, durant molts
anys el sector de defensa ha estat el que ha impulsat realment les millores en
la professio, aixi veiem com el 1958 s’inventa el PERT i el 1962 I'EDT, tots dos
creats per a gestionar grans projectes militars. I finalment als anys seixanta
apareixen els primers organismes internacionals de la direccié de projectes,
IPMA a Europa i el PMI als Estats Units. I a partir del moment en que es van

fundar aquests organismes van apareixer les primeres metodologies als anys

vuitanta, PRINCE2 i PMBOK®. A partir d’aquest moment la professié com a tal
va comencar a ser realment coneguda i valorada com una gestié independent
de la gesti6 tecnica del projecte. E1 2001 es va redactar el Manifest agil, un clar
reflex que avui en dia és el sector de les TIC el que proposa canvis i innovacions
en la gestio de projectes. I com a tltima gran novetat en la professio, aquest
any ha sortit publicada la primera norma ISO en la direccio de projectes.

Figura 1. Linia temporal de la direccié de projectes

O '00 Metodologies:
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Metodologies:
'80 cadena critica
O Metodologies:
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Podriem afirmar, doncs, que en els darrers cent anys la direccié de projectes
ha passat de ser una desconeguda amagada en la gesti6 técnica dels projectes a
tenir avui en dia una entitat com a disciplina. I també podriem dir el mateix de
la professio, el cap de projecte ha passat de ser un expert tecnic a ser un gestor.

En aquest primer modul de l'assignatura es vol introduir I’estudiant en la situ-
aci6 actual de la direcci6 de projectes i introduir els conceptes basics. I presen-
tar les metodologies principals perqué l'estudiant pugui tenir una visié6 més
global de la disciplina, encara que en els moduls segiients es tendira a utilitzar

sols una de les metodologies com a referent.

Linia temporal de la direccié de projectes

1910: el diagrama de Gantt desenvolupat per Henry Laurence Gantt (1861-1919).
1954: Bernard Shriever (US Air Force) s'inventa el terme direccio de projectes.
1956: treballadors de Du Pont inventen el metode del cami critic (CPM).

1956: es forma 1’Associacioé d’Enginyers de Cost (ara AACE International).

1958: s'inventa la tecnica PERT (program evaluation and review technique) i s"utilitza
en el projecte Polaris.

1962: per primer cop es publica una descripcié de I'EDT (estructura de desglossa-
ment del treball) a la DoD/NASA.

1967: es funda la International Project. Management Association (IPMA) a Euro-
pa.

1969: es funda el Project Management Institute (PMI) als EUA.

1974: es llanca la metodologia PROMPT, que després es coneixera com a PRIN-
CE2.

1980: primer grafic de barres en un ordinador.

1984: es publica The goal, de Eliyahu M. Goldratt.

1986: primera aparici6 del terme scrum en l'article "The new new product deve-
lopment game”, de Takeuchi and Nonaka.

1987: aparici6 del Project management body of knowledge guide (PMBOK®) pel PMI.
1989: el metode PRINCE es publica i es converteix en un estandard per als pro-
jectes governamentals de la Gran Bretanya.

1996: es publica el PRINCE2 com a metodologia generica de gesti6 de tots els
projectes governamentals de la Gran Bretanya.

1996: primera publicaci6 del PMBOK®.

1997: publicaci6 de la Critical chain per Eliyahu M. Goldratt.

2000: publicaci6 de la segona edici6 del PMBOK®.

2001: es forma I’Alianca Agile per a promoure els projectes de desenvolupament
de programari agils.

2004: publicacio de la tercera edicié del PMBOK®.

2006: Marc de gesti6 total del cost, publicat per ’AACE.

2008: publicaci6 de la quarta edici6 del PMBOK®.

2009: publicaci6 de la nova edicié del PRINCE2.

2012: publicacié de la nova norma ISO 21500.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00200570 7 La direccié de projectes: conceptes basics

Objectius

En aquest modul, volem proporcionar una visi6é general d'un projecte i de la
direcci6 de projectes com a metodologia i disciplina:

1. Entendre que és un projecte, les seves caracteristiques i els seus compo-
nents, davant la resta de les operacions ordinaries de l’empresa.
2. Mostrar les peculiaritats del marc de la direccié de projectes.

3. Establir i definir les dimensions principals d'un projecte: el proposit, els
objectius i la triple restriccio.

4. Mostrar els temes caracteristics de la direccié de projectes actualment: la
gestio de la qualitat, la gesti6 de 1’abast i limitacions del projecte i la gesti6
dels riscos.

5. Coneixer i distingir els estandards i metodologies principals en la direccio

de projectes.

6. Coneixer la importancia del cicle de vida del projecte i la seva adaptacio a
les peculiaritats del projecte, i també introduir els grups de processos del

PMBOK®.

7. Establir els factors que son critics per a 1'éxit o el fracas d'un projecte.
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1. Introduccid a la direccio de projectes

1.1. Definicio de projecte

En un sentit ampli un projecte és un conjunt o una seqiiencia
d’activitats que un equip de persones desenvolupa durant un quant
temps per a obtenir un resultat anic.

Un projecte pot néixer d'una idea de millora, d'un problema actual que cal
solucionar o d'una oportunitat nova de negoci, perd aquesta idea, problema
o oportunitat realment es converteix en un projecte quan definim uns objec-
tius, un marc temporal i una estimacio6 inicial de recursos, costos i temps, per
poder assolir aquell resultat anic que volem. Un exemple podria ser la idea de
millorar el nostres coneixements professionals amb ’obtencié d'una certifica-

ci6. Aquesta idea es convertira en un projecte quan hagim fixat:

Obijectiu: obtenir un master de Direccié de projectes.

e Marc temporal: comencar 'octubre del 2012 i acabar el juliol del 2013.

e Estimacid de recursos: un mateix com a estudiant, la familia, cangurs per

als nens, professors, etc.

e Costos: preu total per a fer el master, cost de la matricula, cost dels des-

placaments, etc.

e Temps: temps de dedicacié necessaria de tots els recursos implicats.

Figura 2. Definici6 de projecte

—> Projecte > @ Producte
Idea yy Servei
Problema Resultat
Oportunitat Unic
Objectius
Marc temporal
Estimacié recursos/costos/temps




CC-BY-NC-ND e PID_00200570

10

La direccié de projectes: conceptes basics

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

principals de direcci6 de projectes.

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

Vegeu també

Més endavant, en |'apartat
3.3, “Metodologies i estan-
dards de direccié de projec-
tes”, comentarem aquestes di-
ferents metodologies i les dife-
réncies principals.

Definicio Caracteristiques

PMBOK® Un projecte és un esfor¢ temporal |e Resultat Unic.
que es porta a terme per a crearun | e  Temps definit.
producte, servei o resultat Gnic. ¢ Una sola persona, una organitza-

cié o més.

PRINCE2 Un marc organitzatiu que s’ha creat| e  Un cicle de vida definit i finit.
amb el proposit d’entregar un o més | ¢ Productes de negoci definits i me-
productes de negoci segons un pla surables.
de negoci especific. ¢ Un conjunt d’activitats correspo-
Una organitzacié temporal que és nents per a assolit els productes
necessaria per a produir un resultat de negoci.

Gnic i predefinit en un temps irecur- [«  Upa organitzacié  estructural,
sos predeterminats. amb responsabilitats definides
per a gestionar el projecte.

1SO 21500 Un projecte és un conjunt Gnic de e Resultat Unic.

processos que consisteix en acti-
vitats coordinades i controlades
amb dades d’inici i fi, que es por-
ten a cap per a assolir un objectiu.
L'assoliment dels objectius del pro-
jecte requereix lliurables conforme
a requisits especifics, incloent mal-
tiples restriccions com el temps, el
cost i els recursos.

Temps definit.
Assoliment d’un objectiu.

Les definicions no difereixen gaire entre elles. La definici6 del PMBOK® és molt
amplia i permet la inclusi6 de projectes individuals i personals. La de PRINCE2
emmarca el projecte com un resultat d'un pla de negoci. I finalment la defi-
nici6 de I'ISO 21500 fa atenci6é al marc de restriccions dels projectes: temps,

abast, cost i recursos. Per entendre millor el concepte ampliem la definicié:

e Un projecte és un procés; és a dir, un conjunt d’activitats interrelacionades

que es transformen en un conjunt de recursos (inputs) i en un conjunt de
resultats (outcomes) que tenen un sentit per a alga (un client).

Un projecte té un proposit, habitualment reflectit en un pla de negoci.
Normalment, el resultat també és un procés, o la transformaci6é d'un que
ja existeix, tant si aquest és el calcul de la nomina com els resultats de les
olimpiades o la produccié d'una nova rentadora.

El proposit del projecte es quantifica en uns objectius I'assoliment dels
quals implicara 1’éxit del projecte.

Té una durada, un inici i un final. La temporalitat és potser ’element clau
i diferencial d'un projecte davant una altra classe de procés.
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e [Estnic i diferent. Davant les operacions repetitives, propies de la majoria
dels processos empresarials, cada projecte és tnic i irrepetible.

e [Es multidisciplinari, involucra recursos i habilitats de diferents parts de
I'organitzacio.

e Té recursos limitats i, per tant, una série de costos, directes, indirectes i
d’oportunitat, per a I'organitzacio.

e Un projecte és un encarrec especific, dirigit i ad hoc que encarrega una
organitzaci6é a un grup intern o extern de persones, que es configura per

a la seva execucio.

Moltes activitats de la vida diaria (organitzar una excursi6, construir una ca-
bana, fer una muda, estudiar una carrera, etc.) son en realitat projectes. I cada
vegada més, les empreses excel-lents organitzen els seus processos i les seves

funcions en forma de projectes.

1.2. Operacions i projectes

El Project management body of knowledge (PMBOK®), que sera per a nosaltres la
referéncia metodologica més important al llarg d’aquest material, com ho és
actualment per a la professio, defineix projecte, tal com hem vist en 'apartat

anterior, de la manera segilient:

Un projecte és un esfor¢ temporal que es porta a terme per a crear un
producte, servei o resultat anic.

Aquestes tres caracteristiques —un resultat inic que persegueix l'efectivitat, la
temporalitat, I’elaboraci6 progressiva i I’orientaci6 a un equip de projecte- sén
les caracteristiques basiques d'un projecte i el distingeixen clarament d’altres
activitats o processos que constitueixen les operacions ordinaries de ’empresa:

e Les operacions persegueixen l'increment del rendiment de les activitats i
una millora en 'eficiéncia. En canvi, els projectes volen assolir la maxima
efectivitat en un resultat tnic.

e Les operacions son repetitives i continues, un cicle continu, mentre que
els projectes sén temporals i Gnics.

e Les operacions son permanents i serveixen per a mantenir el negoci, men-
tre que els projectes son temporals i acaben quan s’ha obtingut el produc-
te, amb un caracter d’elaboraci6 progressiva.
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e Les operacions normalment ocupen una part de I’'empresa, de manera es-
pecialitzada, amb una orientaci6é funcional, mentre que els projectes els
constitueix un equip ad hoc, del qual poden formar part membres de qual-
sevol departament i personal extern.

Figura 3. Caracteristiques basiques dels projectes i operacions

Resultat tinic- ‘\"”/ Elaboracio Rendiment- \“"” Permanent
efectivitat ¢ progressiva eficiéncia o
Projecte : Operacions

Imly  Amb inici ket Orientat a Cicle ke .dh Orientat a

i fi w un equip . repetitiu funcions

Un exemple és el d'un forn de pa que té com a operacions l’elaboraci6 diaria de
paique com a projecte té I’elaboracié d’'un nou pa per a la diada de Sant Jordi.
La gesti6 de l'elaboraci6 de pa cada dia no tindra res a veure amb la gestié que
fara el forner per elaborar el pa de la Diada. Encara que per a elaborar al pa de
la Diada utilitzara diverses operacions del dia a dia.

1.3. Conceptes basics

En paraules del PMBOK®, la direcci6 de projectes (project management) és
I’aplicacio de coneixement, habilitats, eines i tecniques a les activitats
d'un projecte per a assolir-ne els objectius.

El director, gerent o cap de projecte (project manager) és la persona
assignada per 1'organitzacié com a responsable de complir els objectius
del projecte.

Per a aix0 necessita manejar el dificil equilibri entre les exigeéncies de qualitat,
abast, temps i cost, que competeixen entre elles. I ho ha de fer en condicions

d’incertesa o risc.

Examinem la definici6 anterior, de la qual extraurem les dimensions o els com-

ponents principals de qualsevol projecte:

1) Un projecte ha de tenir un proposit ben definit. Denominem objectius la
quantificacié d’aquest proposit, que és el que volem obtenir amb 1’assoliment
del projecte i que ens marcara l'exit del projecte.

2) Els resultats s’han d’expressar en termes de lliurables (productes, aplicaci-
ons, documentacio6, etc.), que han de complir uns estandards de qualitat i
rendiment.
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3) Denominem qualitat el grau en que un conjunt de caracteristiques inhe-

rents compleix els requisits’. La qualitat té una dimensi6 objectiva (conformi-
tat amb les normes), una dimensi6 subjectiva (la satisfacci6 del client i usua-
ri, o qualitat percebuda) i una visié de prevencio6 sobre la inspeccio, i inclou
sempre una millora continua.

4) Denominem abast el contingut detallat i les limitacions o exclusions en els
objectius del projecte, és a dir, la declaraci6 explicita del que es fara i el que
no es fara. La gestié de 'abast és potser el component més critic de la gesti6

de qualsevol projecte i al qual el PMBOK® concedeix més importancia.

5) Per a dur a terme el projecte, es requereixen recursos humans i materials.

El valor economic d’aquests recursos constitueix el cost del projecte.

6) A diferencia d’altres tasques repetitives, el projecte té lloc dins d'un limit
temporal, el temps de durada del projecte, des de l'inici fins a I'acabament.

7) El risc del projecte deriva de la incertesa d’assolir els resultats en el temps,
amb el cost i els nivells de qualitat acordats i altres aspectes de gesti6. La iden-
tificacio, gestio i resposta adequada davant els riscos és fonamental.

8) L'equip de projecte és el grup de persones constituit per a dur a terme el
projecte. Cada vegada més, en els equips de projecte intervenen persones a
temps complet i d’altres a temps parcial. I persones assignades d'una manera
estable al projecte (I'Gnica comesa de les quals és el projecte), i altres que re-

presenten 'organitzaci6 usuaria (el client).

9) El cap de projecte és el responsable Gltim de 'éxit o el fracas d'un projec-
te, tant des del punt de vista teécnic com economic. Per aixo, té assignats els
recursos del projecte.

10) Tots els projectes es duen a terme per encarrec o per contracte d’algq,
el client, intern o extern a l’'organitzaci6. El client és qui determina i aprova
en altim lloc els objectius, els recursos, el cost i la durada del projecte, i les
modificacions o revisions.

11) Entre els clients, hi ha els usuaris, que seran els que hauran d’utilitzar el
procés o sistema que es lliura en finalitzar el projecte. El client i els usuaris
tenen necessitats i objectius de negoci que justifiquen fer el projecte, perd

també tenen resistencies al canvi que s’han de manejar.

12) Entre tots aquests components, hi ha un triangle d’elements critics, inter-
dependents i interrelacionats anomenat triple restriccio. No es pot manejar
un d’aquests elements sense que afecti els altres: son els conceptes d’abast,
temps i cost. Les decisions importants del cap de projecte i del client, al llarg
de tot el treball, tenen a veure amb aquests elements. No es poden assegurar el

Mpefinicié de qualitat de
I’American Society for Quality
2001.
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mateix abast si disminueix el temps o el pressupost. No es pot ampliar I’abast
sense ampliar el temps o els recursos. Si es produeix una desviacio en el temps
d’execucio, aix0 afectara el cost i l’abast. Tradicionalment s’ha entés que el
rol del director de projecte és mantenir 1’equilibri entre aquestes tres caracte-
ristiques.

Figura 4. La triple restricci6 i I'equilibri del director de projecte

13) Avui en dia, pero, s’entén que els elements critics d'un projecte van més
enlla de l'abast, el cost i el temps. Un canvi a I’abast del projecte pot comportar
una modificacio en la qualitat, o un increment dels riscos o canvis en el recur-
sos previstos. Per tant, avui en dia es parla de la triple restricci6 ampliada, en
la qual es combinen tots aquests elements: abast, temps, cost, qualitat, riscos

i recursos, tenint en compte sempre els requisits dels interessats.

Figura 5. Triple restriccié ampliada

PN

—

1.4. Ambits de coneixement expert en la direccié de projectes

Stakeholders

El PMBOK® reconeix cinc arees o ambits principals de coneixement expert que
I'equip de projecte ha d’adquirir o dels quals ha de disposar:

1) Els propis del PMBOK?® (si escau), és a dir, el coneixement dels processos
i les eines de la direccié de projectes coneguts i codificats per la professio

i 'experiéncia.
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2) El coneixement, els estandards i les regulacions propies de 'area técni-
ca, funcional o sectorial en que es desenvolupa el projecte (per exemple, les
normes ISO o les governamentals que afecten determinades industries).

3) El coneixement de I’entorn organitzatiu, fisic, cultural, politic i social en
que es desenvolupa el projecte.

4) Els coneixements de gestié d’empreses, en general, i els propis de les arees
funcionals o tecniques en que es desenvolupa el treball (per exemple, finances
o atenci6 al client).

5) Les habilitats interpersonals, o el que aqui anomenarem el costat huma de
la direccio de projectes, com les habilitats de comunicacié, motivacio, lideratge,
negociacio, resoluci6 de problemes, gesti6é de conflictes, etc.

La direccié de projectes del segle XX1

Harold Kerzner, que és un guru reconegut en aquesta disciplina, ha fet veure que al co-
mencament del segle XxI1 la direccié de projectes com a especialitat integra coneixements
i practiques de diverses disciplines independents:

¢ Gestid de projecte. Planificaci6, distribucid, organitzaci6 i control de temps i costos.

¢ Gestio total de la qualitat. Procés d’assegurar que el resultat final d’un producte o
servei satisfa les expectatives del client.

¢ Enginyeria concurrent. Fer treballs i projectes en paral-lel, més que en série, per a
comprimir el termini de realitzaci6 sense incérrer en cap risc.

¢ Gestid del canvi. Transformacié d’actituds i comportaments de 1’organitzacié per a
assimilar nous projectes.

e Gestio de riscos. Identificar i quantificar els riscos del projecte, i respondre-hi, i mi-
nimitzar I'impacte sobre resultats, temps i cost.
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2. Entorn de la direccio de projectes

En aquest apartat es vol definir el marc actual en el qual es troba la direcci6é
de projectes i els canvis que ha implicat, definir el perqué de la direcci6 de
projectes i I’entorn actual i els canvis que aquest entorn comporta en la direc-
ci6 de projectes.

2.1. Evolucio de I’entorn competitiu

Els dos canvis de '’entorn que més han afectat la direccié de projectes son el
canvi d'una economia postindustrial en la qual les tasques han passat de ser
majoritariament repetitives a ser tasques de creacio, i el llancament continu

de nous productes.
1) Economia postindustrial

En pocs anys s’ha passat d'una majoria de tasques repetitives en les quals es
buscava un benefici maxim a un entorn en queé les tasques s6bn majoritaria-
ment creatives i en les quals es busca un proposit maxim. Aixo ha significat
grans canvis en la motivacié dels equips de treball. Segons l’autor Daniel H.
Pink en el seu llibre DRIVE, The surprising truth about waht motivates us, s’ha
passat d’'un entorn 2.0, en el qual la motivaci6 era extrinseca, a un nou en-
torn 3.0, en el qual la motivaci6 és intrinseca. En aquest nou entorn les moti-
vacions extrinseques tradicionals fins i tot sén contraproduents i produeixen
efectes contraris. En aquest entorn de tasques d’alta creativitat els elements
principals de motivaci6 sén:

¢ Autonomia. El desig de dirigir les nostres propies vides. L’equip necessita
autonomia sobre el que¢, com i quan de les tasques.

e Proposit. L'anhel que el que estem fem sigui amb un proposit. Tradicio-
nalment les empreses han considerat el propodsit com una cosa prescindi-
ble, pero cada vegada hi ha més empreses que es comprometen amb un
proposit.

e Mestratge. La necessitat de ser millor i millor en una cosa ens importa.

Aquests canvis en la motivaci6 de ’equip impliquen canvis no sols en la gestio
dels recursos humans, sin6 també en ’aparicié de metodologies en les quals
I'equip té més responsabilitat. Un exemple clar d’adaptacié a aquest canvi és
I’empresa australiana de programari Atalassian amb la introducci6 dels FedEx

days, un dia sencer en que els treballadors tenen plena llibertat per a treballar
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en el que vulguin amb el compromis d’entregar resultats al cap d'un dia. Amb
aquesta politica no sols ha augmentat la motivacio, siné que també s’han creat
els millors productes de 'empresa.

2) Llancament continu de nous productes

El canvi, el llancament més continu i la durada més curta dels productes en el
mercat han obligat a fer canvis en la direcci6 de projectes per a poder-se adap-
tar a aquest ritme més rapid. En la figura segiient es pot veure un exemple del
canvi de ritme d’implementaci6 de nous productes en el sector de I’automocio,
que és un exemple significatiu perd no el més agressiu. El sector de les TIC
seria amb diferéncia el sector que més canvis ha vist en el llancament continu
de nous productes. Com es pot veure clarament en la grafica el llancament de
nous models ha passat d'uns nou anys inicials a uns cinc anys actuals, aix0
sense tenir en compte que tots els models de cotxe tenen renovacions parci-
als cada dos anys. Aquest canvi afecta directament la direcci6 de projectes, ja
que el cicle de vida dels projectes també s’ha vist disminuit dels quatre anys
inicials als dos o tres anys actuals. Aquesta reduccié de temps dels cicles de
vida dels projectes només s’ha pogut aconseguir amb ’adaptaci6 de les bones
practiques de direcci6 de projectes i sobretot amb la integracié d’equips mul-

tidisciplinaris.

Figura 6. Evolucié del llancament dels nous models de VW Golf

— MK1
— MK2
— MK3
— MK4
— MK5
— MK6
MK7

VW Golf - Evolucié dels models
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2.2. De la creacio de producte a la creacio de valor

En el rol tradicional, el cap de projecte era el responsable de la creaci6 d'un
producte, perd en el context actual aquest enfocament de producte s’esta mo-
dificant cap a un enfocament de creaci6 de valor. En el context actual, al cap
de projecte se li planteja que la seva responsabilitat va més enlla de la simple
creacié d'un producte, i que a més a més cal que aquest producte tingui valor
real tant per al client com per al client del client, l'usuari. Un exemple seria el

T T
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projecte de remodelaci6 de 1’estadi olimpic. En aquest projecte el cap de pro-
jecte va crear correctament el producte definit pel seu client, I’Administracio
publica, pero no va tenir en compte el valor que aquest projecte aportava als
usuaris finals. La conseqiiéncia d’aquesta falta de visié de valor ha estat una
manca d'utilitzacié de les instal-lacions en no haver-ne definit correctament
1'as final.

Figura 7. Enfocament del valor de producte

El client
del client

Negoci del

projecte El client

Enfocament del producte T

Enfocament del valor

Aquest enfocament de creaci6 de valor és avui un tema de discussi6 entre la
professio, pero la demanda de les organitzacions cada cop s’encamina més cap
a aquest punt de vista, el qual porta a una col-laboracié6 més estreta entre el
cap de producte i el cap de projecte.

2.3. Canvi de model: d’expert a facilitador

L'entorn actual de complexitat també ens porta al darrer gran canvi que esta
experimentant la professi6, que és el canvi del rol del director de projecte,
que passa de ser un expert a ser un facilitador d’'un equip d’experts. Tradicio-
nalment, i per la manca d’'uns estudis universitaris especifics sobre la direcci6
de projectes, els caps de projecte tenen habitualment una trajectoria técnica
i amb el temps han estat promocionats a aquesta categoria. Per tant, hi ha la
visio que el cap de projecte és un expert técnic, quan la seva tasca és realment
de gestor.

Aquesta visio de cap de projecte expert tecnic esta deixant pas a la d'un cap de
projecte principalment com a facilitador, que té i manté la visi6 integral dels
projectes, treu impediments a 1’equip i porta un macrocontrol del projecte.
Aquest canvi es representa habitualment comparant el cap de projecte amb un
director de jazz. De jazz i no d’orquestra, perqué en un conjunt de jazz tots els
integrants de I’equip duen a terme un solo, sén realment un equip de tecnics

experts i el rol del director és simplement el d'un gestor.

De les habilitats tradicionals del cap de projecte: —planificacié i control, técni-
ques basiques, etc.— n’apareixen de noves com el control integral del pla de
negoci, i la gesti6 efectiva de les persones i noves arees de coneixement (riscos,
qualitat i interessats).

Aquest canvi no és ampliament acceptat al nostre pais, principalment perque
el rol de cap de projecte és malentes. Normalment no té la responsabilitat i

l'autoritat tal com es defineix per exemple en el PMBOK?®, siné que és part
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de '’equip. En no assumir el rol de cap de projecte tal com 'entenem, té un
rol més de técnic expert coordinador i per tant és fa dificil que es pugui veure
com un facilitador.



CC-BY-NC-ND e PID_00200570 20

La direccié de projectes: conceptes basics

3. Marc de la direccid de projectes

3.1. Definicio de programa i dossier

Les definicions segons el PMBOK® s6n les segiients:

Programa: grup de projectes relacionats que es gestionen d’'una manera
coordinada per a obtenir beneficis i control, els quals no s’assolirien si
es gestionessin d’'una manera individual.

Els programes séon en definitiva projectes de gran envergadura la gestié dels
quals no és possible com a tal, i que per a dividir-los en diversos projectes i
agrupar-los junts sota el paraigua del que s’anomena un programa, com per
exemple l’execuci6é del canal de Suez, cada un dels projectes tindra els seus
objectius, pero tots junts assoliran els objectius del programa. Apareix la figura
del cap de programa, que tindra la responsabilitat de coordinar tots els pro-
jectes que conformen el programa i que per tant haura de coordinar tots els
caps de projecte. The standard for program management és I’estandard del PMI
per a la gestio dels programes, i com a punt important de diferéncia respecte
a la direcci6 de projectes hi ha una area de governabilitat que és clau per a la
gesti6 del programa.

Dossier (portfolio): conjunt de projectes o programes i altres operaci-
ons que s’agrupen per a facilitar-ne la gestio eficient per a complir uns
objectius estrategics de negoci.

El dossier és, doncs, el conjunt de projectes, programes i operacions en una or-
ganitzacio, que s’agrupen només per a gestionar-ne l'eficiencia. Apareix també
la figura del cap de dossier, que ha de vetllar perqué el conjunt del portafoli
assoleixi els objectius estratégics de negoci de 1'organitzacié. De manera que
tots els caps de projecte i caps de programa li hauran de reportar el progrés i
rendiment dels seus projectes i programes perqué tingui en tot moment una

visi6 global de tot el treball en curs.

La vinculaci6 de l'estratégia corporativa del projecte passa doncs primer pels
objectius i l'estrategia del dossier. Aquests es traslladen a cadascun dels pro-
grames, definint els seus propis objectius i estrategies. I d’aquesta manera ar-
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riben al projecte, on es defineixen els seus propis, per a continuar baixant fins

a arribar a establir els objectius i I'estratégia de cada persona. Tal com es pot

veure en la figura segiient.

Figura 8
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En la taula segiient es recullen les diferéncies principals entre un projecte, un

programa i un dossier.

Taula 2. Comparativa projecte/programa/dossier

Projecte Programa Dossier

Abast Objectius definits. Tenen un abast més | Tenen un abast de ne-
L'abast s’elabora gra- | gran i proporcionen | goci que varia segons
dualment. beneficis més signifi- | els objectius estrate-

catius. gics de I'empresa.

Planificacio Els caps de projecte Els caps de programa | Els caps de dossier cre-
transformen gradu- desenvolupen un pla |en i mantenen els pro-
alment la informacié | general del programa | cessos i comunica-
d‘alt nivell en plans i creen plans d'alt ni- | ci6 necessaria per a la
detallats. vell per guiar la pla- | gestié global del dos-

nificaci6 detallada de |sier.
cada un dels projec-
tes.

Direcci6 Els caps de projecte El cap de programa Els caps de dossier po-
dirigeixen I'equip del |dirigeix el personal del | den dirigir o coordinar
projecte per assolir els | programa i els caps de | el personal del dossier.
objectius. projecte. Donen una

visié i lideratge global.

3.2. Metodologies i estandards de direccio de projectes

Les metodologies i estandards de la direcci6 de projectes han diferenciat clara-

ment entre les metodologies tradicionals, que tenen una estructura de cicle

de vida tipus waterfall o fast tracking, de les metodologies que hem anomenat

agils, que es diferencien clarament per un tipus de cicle de vida iteratiu (en

l'apartat 4 segiient, “Cicle de vida i processos de la direcci6 de projecte”, es

veura clarament aquesta diferéncia). Encara que les dues metodologies son
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majoritariament complementaries, avui en dia la majoria de caps de projecte
les veuen com a antagonistes, més per un desconeixement d’aquestes meto-
dologies que no pas pel contingut.

En aquest modul només es fara una introducci6 a cada una de les metodolo-
gies, pero 'estudiant disposa d'uns annexos amb informaci6 addicional sobre
cada una per si vol aprofundir en el seu coneixement.

3.2.1. Metodologies tradicionals

A continuacié es fa una descripcié de les principals metodologies i/o estan-
dards tradicionals de la direccié de projectes:

3.2.2. PMBOK®, Project management body of knowledge

ap..l

Global STANDARD

PROJECT MANAGEMENT

BODY OF KNOWLEDGE
(PMBOK GUIDE) Fourth Edition

El PMBOK®, que traduiriem com a fonaments de la direccié de projectes, €s un es-
tandard de la direcci6 de projectes reconegut internacionalment i que s’aplica
en tota mena de sectors (construccio, enginyeria, automoci6, indastries TIC,
etc.). Aquest estandard s’integra amb altres estandards de la direccié de pro-
jectes com I'ISO 21500 Guia de la direccié de projectes. El publica, el manté i
I'actualitza des de 1987 el Project Management Institute, que al seu torn déna
formacio i certificats professionals a tot el moén (el certificat PMP® és el més
reconegut i habitual i comenca a ser exigit per als caps de projecte en moltes
indastries i paisos). La darrera edici6 és la quarta, publicada el 2008, que és la
que utilitzarem, en general, al llarg d’aquest material. Esta prevista la publica-
ci6 de la cinquena edici6 al principi del 2013.

Com el seu nom indica, el PMBOK® no és una col-leccié normativa o prescrip-
tiva d’estandards acadeémics, sin6 un marc conceptual i una col-leccié del que
els professionals consideren “bones practiques generalment acceptades en la
direcci6 de projectes” (de la mateixa manera que els metges, els advocats o els
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comptables disposen de codis de bones practiques en les seves professions).
Es una guia de bones practiques, sobre la qual el professional expert necessita
reflexionar i que cal adaptar a cada situacid, a cada projecte concret.

El PMBOK® (4a. edici, 2008) s’estructura en cinc grups basics de processos,
nou arees o ambits de coneixement (temes o grups de temes que cal manejar en
un projecte) i quaranta-dos processos que ocorren en la interseccid dels grups
de processos. Cada procés es compon d'uns inputs (documents, plans, resultats
d’una fase anterior, etc.), unes eines i tecniques (que s’apliquen i treballen so-
bre els inputs), i uns outputs (productes del treball dut a terme en cada procés
i que al seu torn sén documents, plans o resultats parcials). En el modul 3,
“Components de la direcci6 de projectes: les arees de coneixement”, explica-

rem d’'una manera més detallada el contingut i funcionament d’aquesta guia.

El PMBOK® no disposa d’adaptacions sectorials, encara que té un estandard
especific per al sector de la construcci6, Construction extension to the PM-

BOK® guide, tercera edicio, i per al setembre del 2013 esta prevista la publi-
caci6 d'una nova guia per a projectes del sector TIC, Software extension to

the PMBOK® guide.

3.2.3. ISO 21500

New International Standard

ISO 21500 Guide to Froject

El primer estandard internacional sobre la direccié de projectes va ser I'ISO
10006 sobre la gesti6 de la qualitat dels projectes, i el 2009 1'ISO 31000 sobre
la gesti6 dels riscos. Pero cap d’aquests estandards ISO ha tingut una gran
repercussio, sense tenir en compte que un gran nombre dels paisos membres

de I'ISO tenen els seus propis estandards.

Finalment el 2006 1'ISO, principal organisme regulador a escala mundial, va
reconeixer la importancia de la direcci6 de projectes i va iniciar un comite
técnic amb la participacié de més de trenta paisos que ha culminat amb la
publicacio el 31 d’agost del nou estandard ISO 21500 com a guia de la direccio
de projectes.

L'ISO 21500 és, doncs, una norma internacional que proporciona alineaments
generics de conceptes i processos sobre la direcci6 de projectes que sén impor-
tants i tenen un impacte en 'execuci6 de projectes. La norma s’estructura en
quatre parts fonamentals: abast, termes i definicions, conceptes i processos. 1

a diferéncia d’altres estandard no defineix ni eines ni técniques associades.

Referéncia

Font: Project Management
Institute (2008)

WWW.pmi.org.


http://www.pmi.org/
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Té una estructura molt similar a 'estandard PMBOK®. Té cinc grups de pro-

cessos, els quals no difereixen dels del PMBOK®: iniciaci6, planificacid, imple-
mentaci6, control i tancament. Té deu arees de coneixement, que anomena
subgrups, i ha inclos com a nova area la gestié dels interessats, tal com esta

previst en la cinquena edicio del PMBOK®.

Aquest subgrup de gestio dels interessats inclou els processos per a la identifi-
cacio i assoliment del compromis de totes les parts interessades dels projectes
a fi de comprendre’'n les necessitats i els requisits, gestionar-ne les expectatives
i respondre a les seves inquietuds a mesura que apareixen. I s’han afegit un
total de quatre nous processos:

e Recollir les llicons apresses.
e Definir I'organitzaci6 del projecte.
e Controlar els recursos.

e Gestionar la comunicacio.
En un principi no es podra utilitzar com a certificacié6 o com a marc regulatori,
pero si com a referéncia. En 'annex 6, “Normes de la direcci6 de projectes ISO

21500”, s’amplia la informaci6 sobre aquest estandard.

3.2.4. Projects in controlled environements 2 (PRINCE2)

,((“4 PRINCE2’

Accredited by @ APM GROUP

PRINCE2 és I’estandard del Govern de la Gran Bretanya per als projectes pua-
blics i és una metodologia per a controlar i organitzar projectes que s’ha con-

vertit en estandards en aquest pais. Deriva d’'un metode anterior anomenat

PROMPTII, desenvolupat per la CCTA? i va ser el 1996 quan es va publicar
per primer cop.

Forma part d’un grup d’estandards de la direccié de projectes de I’ OGC’: ITIL
(information technology infrastructure library), P30 (portfolio, programme and pro-
ject offices), P3M3 (portfolio, programme and project management maturity model),
M_o_R (management of risk), etc.

@central Computer and Telecom-
munications Agency (CCTA).

®0ffice of Government Commer-
ce (OGC), oficina de govern de co-
mer¢ de la Gran Bretanya. Actua
com l'agencia que opera totes les
adquisicions.
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A diferencia d’altres estandards no fa referéncia a diferents aspectes de la di-
recci6 de projectes en considerar que ja hi ha metodes que els cobreixen: ges-
ti6 de I'’equip (motivaci6, delegacid, lideratge, etc.), tecniques de planificacio,
tecniques de gestid de riscos, mecanismes de gesti6 o assegurament de la qua-
litat i control de pressupost o técniques de valor guanyat.

. N . . Z N . . N . -
A diferéncia del PMBOK®, el PRINCE2* si que és un métode que defineix clara-  S'han deixat els noms originals
. . perque |'estandard no estan traduit
ment un model de processos, i consta de vuit processos: al castell3 o al catal.

e SU: starting up a project

e DP: directing a project

e IP: initiating a project

e SB: managing stage boundaries

e CS: controlling a stage

e MP: managing product delivery

e CP: closing a project

e PL: planning

Com a metodologia és totalment complementaria amb el PMBOK®. En I'annex
4, “Metodologies de la direccio de projectes - PRINCE2”, s’amplia la informacio

sobre aquesta metodologia.

3.2.5. GDPM

Well argued and authoritative.” The Work Foundat

ERLING S ANDERSEN  KRISTOFFER V GRUDE  TOR HAUG

GU AL ATH EDITION
DIRECTED
PROJECT
MANAGEMENT

Effective techniques
and strategies
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El GDPM, la direccié de projectes basada en objectius, és una metodologia
introduida a Noruega al comencament dels vuitanta per tres consultors infor-
matics, Erling Andersen, Kristoffer Grude i Tor Haug, i que després es va con-
vertir en 1’estandard metodologic de les companyies de consultoria Coopers
& Lybrand, PricewaterhouseCoopers i, en part, de I’actual IBM Business Con-
sulting, que el 2002 va adquirir la divisi6 de consultoria de 1'anterior.

La GDPM fa émfasi en la necessitat d’alinear els canvis en els sistemes
d’informaci6 amb el desenvolupament de les persones i l'organitzacié (el
que modernament s’ha anomenat la gestié del canvi) i, en conseqiiéncia, po-
sa 'accent en el costat huma i organitzatiu dels projectes i en la necessi-
tat de desenvolupar des de l'inici una comprensié comuna dels objectius i
I’enfocament del treball i una implicaci6 i un compromis compartits entre tots

els que participen en el projecte, en particular la part funcional i de negoci.

Les eines basiques de la GDPM s6n molt senzilles:

e Elplade fites (milestones) descompon els objectius del projecte en resultats
que es volen aconseguir, els relaciona entre ells i estableix les condicions

per a verificar que s’han aconseguit.

¢ La matriu de responsabilitats estableix el rol de tots els interessats en el
projecte i la responsabilitat per a la presa de decisions, la participacio, la

comunicaci6 i la informaci6 en cada fita.

La resta de les eines de projecte de les altres diferents metodologies son facil-
ment integrables amb aquestes dues, de manera que els objectius del client i
del projecte des del punt de vista de negoci i l’aportaci6 de cada part des del
punt de vista de la gesti6 del treball sempre siguin presents i no es perdin en
un embolic de diagrames, en que freqlientment els arbres no deixen veure el
bosc i la documentaci6 del detall fa perdre de vista per que i per a que estem
fent un projecte.
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Corporate / Programme management

[
Y
Directing a Project
4
v
Starting Up a Initiating & Controlling Stage Closing a
Project Project Stage Boundaries Project
i
Product
Delivery
'
Planning

Font: Andersen i altres (2000). www.gdpm.com/.

3.2.6. Metodologies agils

Les metodologies agils com a tals es van concebre el 2001 quan diversos caps
de projecte es van reunir amb la missio de trobar punts comuns a totes les me-
todologies emergents no tradicionals amb les quals estaven treballant. Junts
van definir un marc comu que van anomenar el manifest agil. A partir d’aquest
punt van néixer els principis agils i ’Agile Alliance. Com a metodologies tam-

bé estan molt influenciades pel lean manufacturing.

Agile Alliance i lean manufacturing

L’Agile Alliance és una organitzaci6 internacional sense anim de lucre amb el compromis

d’avancar en el desenvolupament de principis i practiques.

Lean manufacturing és una practica de produccié que considera que 1'as de qualsevol
recurs que no tingui com a objectiu crear valor per al client final és un malbaratament, i
per tant objectiu d’eliminaci6. Es treballa des de la perspectiva del client que consumeix
el producte o servei, i es defineix el valor com a qualsevol acci6 o procés que el client
estigui disposat a pagar. Essencialment, lean se centra a preservar el valor amb el minim
treball. Lean manufacturing és una filosofia de gestié que deriva principalment del sistema
de producci6 de Toyota (TPS) i que s’identifica com a lean des de la década dels noranta.

Malgrat que aquestes metodologies van néixer per a ’entorn del desenvolu-
pament de programari, s’estan estenent en altres sectors ens els quals també
hi ha un cert grau d’incertesa en els requisits o la tecnologia.

El manifest agile

Es el marc comt que engloba a totes les metodologies agils.


http://www.gdpm.com/
http://www.agilemanifesto.org/iso/ca/
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Manifest per al desenvolupament agil de programari

e Individus i interaccions per sobre de processos i eines.

e Programari que funciona sobre documentaci6 exhaustiva.

e Col-laboraci6é amb el client per sobre de la negociaci6é de contractes.

e Resposta al canvi per sobre de cenyir-se a una planificaci6.

e FEsa dir, encara que els elements de la dreta tenen valor, nosaltres
valorem més els de 1’esquerra.

2001

¢ Individus i interaccions per sobre de processos i eines. Aquesta primera
preferéncia és per les comunicacions personals, cara a cara quan sigui pos-
sible, el reconeixement de la unicitat de cada individu i de les contribuci-
ons que fa, a diferéncia de dotar-se d'un equip i seguir uns processos. Si
bé definir els processos garanteix un marc per a l'activitat, depenent de
les comunicacions interpersonals pot ser una limitaci6 obvia en 1’abast i
complexitat. Es evident que a mesura que el projecte s’escali sera necessari
afegir documentaci6 per a facilitar les comunicacions, registrar les decisi-

ons i resultats, i documentar el rendiment.

e Programari que funciona per sobre de documentaci6 exhaustiva. Aquest
valor s’entén millor com a resultats que afegeixen valor per al client més
que programari. El que és important és dedicar els esforcos alla on realment
s’entrega valor, no dedicar tant temps a la documentaci6 dels requisits i

comengar a programar per a entregar resultats.

e Col-laboraci6 amb el client per sobre de negociacié de contractes. En
aquestes metodologies se cerca que el client sigui part de I'equip i que
per tant la col-laboraci6 sigui maxima. Es un punt complex, ja que molts
clients encara no estan preparats per a aquesta responsabilitat. Ja veurem

més endavant que la intenci6 és fixar temps i cost deixant 1’abast obert.

e Respondre al canvi per sobre de cenyir-se a una planificacié. Davant del
fet que els canvis son inevitables, i més en els entorns TIC, la metodologia
ha de ser el maxim de flexible per a respondre davant de les modificacions
cenyint-se a una planificacié marc.

Els dotze principis agile

1) La nostra prioritat principal és satisfer el client mitjancant el lliurament

primerenc i continu de programari amb valor.
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2) Acceptem que els requisits canviin, fins i tot en etapes tardanes del desen-
volupament. Els processos agils aprofiten el canvi per proporcionar un avan-
tatge competitiu al client.

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

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

5) Els projectes es desenvolupen entorn d’individus motivats. Cal donar-los
I’entorn i el suport que necessiten, i confiar-los I’execuci6 del treball.

6) El metode més eficient i efectiu per a donar informaci6 a I’equip de desen-

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

7) El programari que funciona és la mesura principal de progrés.

8) Els processos agils promouen el desenvolupament sostenible. Els promotors,
desenvolupadors i usuaris hem de ser capacos de mantenir un ritme constant

de manera indefinida.

9) L'atenci6 continua a I’excel-léncia técnica i el bon disseny millora 1’agilitat.

10) La simplicitat, o l'art de maximitzar la quantitat de treball no realitzat,

és essencial.

11) Les millors arquitectures, requisits i dissenys emergeixen d’equips autoor-
ganitzats.

12) A intervals regulars I’equip reflexiona sobre com ser més efectiu per a ajus-
tar i perfeccionar a continuacié el seu comportament en conseqiiéncia.

Control predictiu i control empiric

El control predictiu i el control empiric sén dos enfocaments diferents de la
gesti6 de la complexitat dels projectes. Els métodes tradicionals utilitzen ma-
joritariament controls predictius, meétodes agils i controls empirics, per tant és
un punt de diferéncia important entre les dues metodologies.

1) Control predictiu: assumeix que és possible preveure i detallar a llarg
termini la planificacio del projecte. La complexitat del projecte se soluciona
amb un esforg¢ inicial en una planificaci6 detallada que és la que es firmara amb
el client. Per tant, els esforcos s’han de dedicar a complir aquesta planificacio.
Per a no desviar-se de la predicci6 inicial es necessita un control estricte de la
gestio de canvis.
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El PMBOK® considera al final de cada fase un procés de retrospectiva, igual
que proposen les metodologies agils, perd no es pot entendre com un procés
totalment empiric, ja que no es fa amb la intencié d’adaptar el producte tal
com s’entén en les metodologies agils.

2) Procés empiric: assumeix que hi ha un horitz6 de prediccié de les va-
riables del projecte perqué sempre hi haura canvis a causa de la indeter-
minaci6 i de les complexitats propies. Per a gestionar aquesta complexitat
i obtenir el maxim valor possible, el procés de control del projecte ha de ser
empiric, basant-se en la inspecci6 i adaptaci6 regular en funcié dels resultats
que es vagin obtenint, seguint el model de millora continua PDCA. Al client
li resulta més senzill entendre el producte a mesura que es desenvolupa.

Tindrem, doncs, cicles curts que duraran entre dues i quatre setmanes al final
dels quals es dura a terme una retrospectiva, de manera que ens anirem adap-
tant a cada nou cicle. Els requisits a desenvolupar a cada nou cicle o iteracid
dependran del coneixement que el client vagi adquirint del producte, de la
velocitat de desenvolupament, etc.

Figura 9. Procés predictiu enfront de procés empiric

______

A A

Procés predictiu Procés empiric ﬁ

___________

Font: Agile Barcelona

Models, marcs de treball i metodologies principals

De totes les metodologies i marcs de treball agils descriurem breument scrum,
XP i lean software. En I'annex 5, “Metodologies de la direccié de projectes -
scrum”, es pot trobar més informaci6 detallada d’aquest marc de treball, ja que
la seva versatilitat en permet l'aplicacié en diversos sectors, no solament en
el TIC.

1) Scrum

Es un marc de gestié que es basa en un procés iteratiu i incremental. Apareix
documentat per primer cop el 1986 en un article d’'Hirotaka Takeuchi i Iku-
jiro Nonaka, “The new product development game”, sobre les metodologi-
es de desenvolupament de nous productes utilitzades en empreses japoneses.
No preveu practiques tecniques i s’ha convertit en la metodologia agil princi-
pal actualment. L'artefacte principal de scrum és I'sprint, una iteracié curta de
temps fix que dura entre una i quatre setmanes. Un projecte scrum s’estructura
amb un conjunt de sprints un darrere de 1’altre amb el temps fixat. Al comen-
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cament de cada sprint, I’equip escull un seguit de requisits del client del pro-
duct backlog i es compromet a completar-los durant I'sprint. Durant l'sprint els
requisits no es poden modificar. L'equip es reuneix cada dia en el daily scrum
master meeting i al final de l'sprint entrega els resultats i es du a terme una re-
trospectiva. Com a rols importants hi ha la figura del product owner, que és el
responsable de la prioritzacié dels requisits, i 1’scrum master, que és un facili-
tador i que vetlla perque I'equip pugui fer correctament la seva feina.

b I

Figura 10. Representacié grafica de scrum
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2) XP

Es una metodologia de desenvolupament de programari formulada per Kent
Beck en el seu primer llibre, Extreme programming explained: embrace change
(1999). Té similituds amb I'scrum quant a ’agilitat a 'hora d’abordar els canvis
i en els processos iteratius. Té uns valors principals: simplicitat, comunicacio,

retroalimentacio, coratge i respecte. També té unes caracteristiques principals:

¢ Desenvolupament iteratiu i incremental.

e Proves unitaries continues, freqiientment repetides i automatitzades.

e Programaci6 en parelles: d’aquesta manera el codi és revisat i discutit en
el moment en que s’escriu.

e Integraci6 de l’equip amb el client usuari.

e Correccio de tots els errors abans d’afegir una nova funcionalitat.

e Refactoritzaci6 del codi: reescriure certes parts del codi per a augmentar-ne
la llegibilitat i el manteniment.

e Propietat del codi compartida amb tot I’equip.

e Simplicitat en el codi.

3) Lean software development
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Es una translaci6 dels principis i practiques del lean manufacturing al domini de
desenvolupament de programari. El terme apareix per primer cop en el llibre
de Mary Poppendieck i Tom Poppendieck Lean software development, del 2003,
en el qual es presenten els principis de lean adaptats al desenvolupament de
programari. Els principis sén:

¢ Eliminar els malbarataments. Entenent malbaratament com tot alld que
no afegeix valor als productes, valor que percep el client. Els malbarata-
ments principals en el programari serien les funcionalitats innecessaries,
els requisits no clars, la burocracia, el codi innecessari, les pérdues de temps
buscant informacio, els traspassos, els defectes de programaci6 no detec-
tats, etc.

e Amplificar el coneixement. Entenent que el desenvolupament és un

exercici de descobriment.

¢ Decidir tan tard com sigui possible. Retardar les decisions fins al moment
en que es puguin basar en fets i no en especulacions.

e Entregar tan rapidament com sigui possible. Es un principi fonamental

per a eliminar els malbarataments i crear valor per al client.

¢ Potenciar I’equip. En aquestes metodologies desapareix la figura del cap

de projecte, ja que és 'equip el responsable.

e Crear la integritat. Conceptualment la integritat es refereix al fet que el
sistema treballa com un conjunt i es percep com a tal. En el desenvolupa-
ment del programari s’hi afegeix el manteniment del seu s al llarg del
temps.

e Veure el que és global. Evitar la tendéncia natural a magnificar la part
técnica que es coneix sense reconeixer el producte com una cosa global.
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4. Cicle de vida i processos de la direccio de projecte

4.1. Cicle de vida del producte i projecte

Cicle de vida del producte. Conjunt de fases del producte que general-
ment son seqiiencials i sense superposicio, en que el nom i la quantitat
de les quals son determinats per les necessitats de fabricacié i control
de 'organitzaci6. La darrera fase consisteix generalment en el deterio-
rament o mort del producte.

Cicle de vida del projecte. Conjunt de fases del projecte que general-
ment son seqiiencials, en que el nom i la quantitat de les quals s6n de-
terminats per les necessitats de control de I'organitzaci6. Un cicle de
vida es pot documentar com una metodologia.

De la mateixa manera que els productes tenen el seu cicle de vida amb fases
clarament diferenciades, per a gestionar els projectes també es defineix un cicle
de vida. En la figura segiient es pot veure un cicle de vida d'un producte amb
les fases més tradicionals, i el cicle de vida del projecte d'una de les seves fases:

Concepcid. Fase de generacio6 de la idea/problema/oportunitat. El resultat
principal seria el pla de negoci. Fase en que es decideix iniciar el desenvo-
lupament del producte/servei/resultat.

Desenvolupament. Fase en la qual es desenvolupa la idea/problema/opor-
tunitat. Tradicionalment és la fase del cicle de producte que ens interessa
gestionar com un projecte, ja que compleix amb les caracteristiques: espai

temporal, resultat Gnic i proposit definit.

Us. Fase en la qual un cop s’ha completat el desenvolupament comenga
I"Gas. Aquesta fase es gestiona com una operacio, ja que per exemple en el

desenvolupament d'un producte seria la fase de fabricaci6 en serie.

Retirada. Fase en la qual es gestiona la retirada de la idea/producte/servei
del mercat. Depenent de la complexitat també ens pot interessar gestionar
aquesta fase com un projecte.
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Figura 11. Cicle de vida d'un producte i projecte
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El cicle de vida del projecte dependra de diferents factors: complexitat, sector,

incertesa de l’abast, etc. El que recomana el PMBOK® és definir un cicle de vida
en diverses fases per a poder gestionar el projecte d'una manera més efectiva.
En moltes organitzacions o sectors s’identifica un conjunt de cicle de vida
especific per a poder-lo utilitzar en tots els projectes. Durant 1'execuci6 del
projecte s’haura de considerar el cicle de vida global del producte, per exemple
en el disseny d'un nou producte caldra tenir en compte el procés de fabricacio,

el manteniment i el procés de retirada.

La majoria de cicles de vida de projectes comparteixen determinades caracte-
ristiques:

e Generalment, les fases son seqiiencials i estan definides per una transfe-

rencia d’informacié técnica.

e Elnivell de costos i de personal és baix al principi i assoleix el nivell maxim
en les fases intermedies i rapidament quan el projecte s’aproxima a la seva
fi.

e El nivell d’'incertesa és més alt al principi del projecte i per tant també el
risc de no assolir els objectius. La certesa de poder finalitzar el projecte
amb éxit augmenta gradualment a mesura que avancga el projecte.

¢ El poder que tenen els interessats en el projecte per a influir en les carac-
teristiques i el cost final del projecte és més elevat al comencament i de-
creix gradualment a mesura que avanga. La figura segiient il-lustra aquest
fet. Una de les causes principals és que el cost dels canvis i correccions
augmenta a mesura que avanca el projecte.
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Figura 12. Influéncia dels interessats al llarg del projecte
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4.2. Tipologia de projectes segons la complexitat

Les tipologies de projectes es poden classificar, per exemple, segons el grau de  ©7he Cynefin framework de Dave
Snowden.

complexitat, i hem escollit el marc de Cynefin® per a la classificacié perqueé és
un marc de decisions global que es pot aplicar a qualsevol tipus de sistema, no
solament a la direcci6 de projectes. El marc de Cynefin reconeix les diferéncies
de relaci6 entre causa i efecte que hi ha en diferents sistemes per a proposar
un nou enfocament per a prendre decisions. Divideix els sistemes en quatre

categories segons el nivell de coneixement entre la causa i I'efecte:
Figura 13. Marc de Cynefin

Caotics Simples
Novell Millors practiques

Desordre

e Simples: la relaci6 causa-efecte existeix, és predictible i es repeteix.

e Complicats: la relacié causa-efecte existeix pero no és evident i es reque-

reix experiencia.

e Complexos: les relacions causa-efecte no sén obvies i els resultats no s6n

predictibles.

e Caotics: no es pot observar una relaci6é de causa-efecte.
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Traslladant aquest marc a la direccié de projectes, també els podriem dividir
en quatre tipologies de projectes, segons la figura segiient en relacié amb el
grau de coneixement de la tecnologia i dels requisits:

1) Projectes simples. Tant els requisits com la tecnologia necessaria per a
I'execuci6 estan definides i el projecte es pot gestionar amb una metodologia
simple. Com a exemple podriem posar el d'un projecte d’enginyeria en el qual
els requisits i la tecnologia per al desenvolupament sén coneguts. En aquests
casos es recomana utilitzar metodologies estandarditzades predictibles, basa-
des en practiques millors. El tipus de cicle de vida d’aquest tipus de projecte

s’anomena waterfall, ja que les fases sébn consecutives formant una cascada.

2) Projectes complicats. Quan la tecnologia, els requisits o tots dos no sén
coneguts del tot. Per exemple, podria ser un projecte d’enginyeria en el qual
els requisits son coneguts pero cal utilitzar una nova tecnologia. En aquest
cas es poden utilitzar igualment metodologies estandarditzades predictibles
pero caldra basar-se en bones practiques, és a dir deixar cert grau de llibertat.
També caldra deixar cert grau de llibertat a I’abast en no estar els requisits o la
tecnologia definits del tot. El tipus de cicle de vida que millor s’adapta a aquests
projectes s'anomena fast tracking, que consisteix en un encavalcament de les

fases que permet mantenir aquest grau de llibertat de 1’abast.

3) Projectes complexos. Molts projectes cauen en aquesta zona en la qual els
requisits i la tecnologia estan lleugerament definits, pero el grau d’'incertesa és
molt elevat. En aquests casos un grau alt de retrospectives, com les metodolo-
gies emergents agils, son el millor per a anar guiant el projecte en aquest grau
d’'incertesa i de risc. El desenvolupament de programari és un bon exemple de
projecte complex. El cicle de vida és una iteraci6 de les diverses fases, en les
qual en cada iteracié hi ha un resultat.

4) Projectes caotics. Quan el grau d’incertesa dels requisits i de la tecnologia
soOn elevats el desenvolupament dels projectes es converteix en un caos i I'exit
del projecte sera més una qiiestio de sort.
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Figura 14. Espectre de complexitat del procés segons el marc de
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En la taula segiient s’ha representat el cicle de vida d’aquesta tipologia de pro-
jectes segons la complexitat i se n’han enumerat les caracteristiques principals.

Taula 2. Tipologia de projectes per complexitat relacionada amb el cicle de vida

Simple
Waterfall

EST c 5o |

Complexitat Complicat Complex

Cicle Fast tracking

by
>
E>
L

Agile

I I ),
DD DD
2902900000

20> 20> )0))0)

Representacié

Requisits i El client sap qué vol, i O bé el client no té del El client no sap el que
tecnologia I'equip com s’ha de fer. tot clar el que vol o bé vol o tecnologicament
I'equip no té clar del tot I'equip no té clar com
com s’ha de fer. s’ha de fer.
Abast Definit a l'inici. Parcialment obert. Es manté al llarg del
projecte.
Entregues Una Unica entrega final. Entregues parcials. Entrega continua.

Caracteristiques

Poca interaccié amb el
client.

Fases encavalcades.

Iteracions fixes.
Es prioritza per valor al
client.
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4.3. Cicle de vida relacionat amb la tipologia de projecte

Els cicles de vida del projecte es poden relacionar segons la tipologia del pro-
jecte. En aquest apartat veurem un parell d’exemples de cicles de vida.

4.3.1. Projectes TIC - metodologia SDLC

Podem relacionar el cicle de vida del projecte segons la tipologia del projecte,  ©systems development life cycle. En

catala, cicle de vida de desenvolu-
per exemple per als projectes TIC tenim la metodologia SDLC®, que defineix pament d’un sistema d‘informacié.

un cicle de vida estandarditzat amb unes fases fixades, tal com podem veure
en la figura segiient.

Figura 15. Cicle de vida de la metodologia SDLC
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Les fases d’aquest cicle de vida son:

producte i s’estableixen els processos, les activitats, les eines, els méetodes
de treball i els recursos, dins del temps i el pressupost disponibles.

e Analisis de requisits. En la fase d’analisi, s’analitza el sistema tal com
funciona actualment (de manera manual o automatitzada), o com es diu
en angles as is, es veuen els requisits de les parts interessades i tot seguit
s’estableix un model logic de funcionament futur o to be.

¢ Disseny. En la fase de disseny, a partir de ’analisi de requisits i del mo-
del logic, I'equip de treball estableix 1'arquitectura de maquinari, les ba-
ses de dades, les comunicacions, les interficies d'usuari, la integracié amb
altres aplicacions i, sobretot, 'arquitectura del programari o programes
d’aplicacié.

e Desenvolupament. En la fase de construccié es du a terme el desenvolu-

pament tecnic o construccié del sistema.
e Integracid i test. En la fase d’integracio i test es duen a terme les proves.
¢ Implementacié. En la fase d’implementacié es du a terme la instal-lacié,

a més de l'entrenament, suport a usuaris, suport tecnic i documentacio
del sistema.
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4.3.2. Projectes de gran capital - metodologia FEL

En projectes amb un gran capital d’inversi6 —de petroquimiques, farmaceutics,  @Front end loading.

de construcci6, de refineries, etc.— s'utilitza la metodologia FEL/, que té com
a caracteristiques principals:

e Té un enfocament sistematic de l’execucio del projecte que millora les
practiques de gesti6 del projecte.

e Incorpora avaluacions temporals i forca que hi hagi portes de decisio, kill
gates, per a verificar que els objectius s’estiguin complint i com a eina de
decisi6 de go / no go.

e Divideix el projecte en parts més manejables, minimitzant els costos del

projecte.
Es defineixen les fases segiients:

e FEL-1. Planificacid del negoci. Es du a terme una enginyeria conceptual
i un estudi de viabilitat del projecte, amb el proposit de definir clarament

la intenci6 de negoci.

e FEL-2. Desenvolupament de I’abast. Es du a terme una enginyeria basica

amb el proposit de definir I’abast del projecte.

e FEL-3. Planificacid del projecte. Es du a terme 'enginyeria de detall i es
comencga la gestié de les compres i subministraments, amb el proposit de
planificar el projecte al detall.

e Execucié. Es du a terme la fabricacié i construcci6, i també la gesti6é de
les adquisicions.

e Operaci6. En aquesta fase es posa en marxa el projecte.

Figura 16. Cicle de vida FEL
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4.4. Grups de processos de la direccid de projectes i la millora

continua

El PMBOK® descriu la naturalesa dels processos de direcci6 de projectes
en termes de la integracid, les interaccions i els proposits.

Aquests processos es divideixen en cinc categories que son definides com els
grups de processos de la direccid de projectes:

e Grup de processos d’iniciacié. Aquests processos defineixen l'inici del
projecte o una nova fase d'un projecte per a obtenir l'autoritzacié de l'inici
del projecte o fase.

e Grup de processos de planificacié. Aquests processos sOn necessaris per
a establir 1’abast del projecte, refinar els objectius i definir el curs de les
accions necessaries per a assolir els objectius del projecte.

e  Grup de processos d’execucid. Aquests processos completen el treball de-
finit en el pla de direcci6 del projecte per a satisfer les especificacions del
projecte.

¢ Grup de processos de seguiment i control. S6n els processos necessaris
per a seguir, revisar i regular el progrés i rendiment del projecte; identifi-
car arees en les quals siguin necessaris canvis; i iniciar els canvis correspo-

nents.

¢ Grup de processos de tancament. Aquests processos realitzen el tanca-
ment de totes les activitats de tots els grups de processos per finalitzar for-

malment el projecte o fase.

Figura 17. Grups de processos de la direccié de projectes

C N

Processos de seguiment i control

Inici fase Processos Processos de Processos Processos
Inici projecte d’iniciacio planificacio d’execucio de tancament
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Aquests grups de processos es basen en el principi del cicle de millora continua
de Deming, conegut com el cicle de PDCA (plan, do, check, act). En la figura 18,
es pot veure el cicle PDCA aplicat als grups de processos.

Figura 18. El cicle de PDCA aplicat als grups de processos

1
g I

Un cop finalitzat el grup de processos d’iniciacié comencaria el grup de pro-
cessos de planificacio, que es correspondria amb el pla del cicle. En la imple-
mentaci6 del pla, el do seria el grup de processos d’execucid. Hi ha una relacio
en tots dos sentits en I'execucio i el seguiment i control. El grup de processos
de seguiment i control s’alimenta de la informacié que li aporta el grup de
processos d’execucio, i al mateix temps les accions preventives i correctives
que es determinin en el grup de processos de seguiment i control afectara di-
rectament el d’execucio. I també algunes de les accions implicaran canvis en

el grup de processos de planificacio.

El PMBOK®, doncs, entén que la gesti6é dels grups de processos és un procés
iteratiu i permanent, en el qual la planificacié no és estatica sin6 tot el con-
trari. La vinculaci6é entre els grups de processos de seguiment i control i el
d’iniciaci6é només es donara en cas que en el transcurs del projecte es produei-
xin modificacions en la definici6 del projecte que haviem fet en el moment de
l"autoritzacio del projecte (impossibilitat d’assolir els objectius definits, canvis
en 'estrategia de ’empresa, etc.) que ens facin reconsiderar la viabilitat o con-

veniencia de continuar amb el projecte.

4.4.1. Iniciacio

En l'etapa d’iniciacid, la direccié de la companyia identifica de dife-
rents maneres un problema o necessitat, 'interpreta o el conceptualitza
en forma de projecte, n’encarrega i n’analitza la viabilitat tecnica i eco-

nomica i els riscos i, si escau, I’autoritza.
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Habitualment, en 1’agenda de la direcci6 i en el pressupost de la companyia,
un projecte competeix amb altres per ser aprovat. Per tant, aquesta prime-
ra fase sol incloure activitats de prioritzaci6 i seleccié de projectes. El pro-
ducte d’aquesta fase es documenta en formats propis del procés pressupostari
general de la companyia o del pressupost de l’area d’organitzaci6 i sistemes
d’informaci6. Altres vegades, un projecte és part d’un pla, programa o projecte
més important, que gestiona una oficina de projectes.

En tot cas, el resultat d’aquesta fase és un mandat (project charter, o acta de
constitucié del projecte) i una definici6 inicial del contingut, 'abast i els re-
quisits del treball que s’ha de dur a terme.

Nota

En aquest punt, hem introduit alguns canvis respecte de la quarta edici6 del PMBOK®,

d’acord amb altres metodologies. Per al PMBOK?®, la seleccié del projecte i la creacio del
pla de negoci s6n entrades en el grup de processos d’iniciacid, i per tant no sén processos
propis de la direcci6 de projectes.

4.4.2. Planificacio

La planificaci6 detallada del treball és 1’etapa o grup de processos en que
s’estableix el full de ruta, pla per a la direccié del projecte, que haura
de seguir el projecte per a assolir els seus objectius i produir els resultats
o lliurables esperats.

En primer lloc, s’ha de revisar i sobretot obtenir un acord o contracte expli-
cit sobre els temes del projecte. El resultat principal és un document detallat
d’abast (scope definition, o document d’abast), és a dir, la definici6, com no ens
cansarem de dir, del que es fara i del que no es fara.

En aquest material, seguint la metodologia de direcci6 de projectes orientada a
objectius (goal directed project management), separem la planificacié estrategica
del projecte (enfocada a fites i objectius) de la planificacié operativa (enfocada
a activitats i tasques), i animem el cap de projecte a manejar permanentment

aquest zoom entre un ambit i 1’altre. En termes del PMBOK?, el resultat prin-
cipal de la planificaci6 estratégica és la descomposicié del treball en parts o
paquets de treball més petits, o EDT (work breakdown structure, o estructura de
desglossament del treball), que en realitat son lliurables (deliverables) parcials
o generals.

Seguidament, es du a terme la planificaci6 operativa, descomponent cada EDT
en activitats, posant-les en seqiiéncia, estimant els recursos necessaris i esta-
blint un calendari preliminar. Finalment, s’estimen els costos i s’elabora el

pressupost.
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Una de les maximes fortaleses del PMBOK® és I'exercici de formalitzaci6 del
conjunt de processos de planificaci6 i gestié que fins no fa gaire es considera-
ven auxiliars o complementaris i que en la practica de treball s6n fonamentals.
D’aquesta manera, la fase de planificacié també inclou els plans de qualitat,
recursos humans, comunicacio, gestié de riscos i administracié i compres.

4.4.3. Execucio

La planificaci6 és tan important que la fase d’execucié habitualment
conté un exercici permanent de preparacioé de plans més detallats, revi-
si6 dels plans elaborats i comprovacio del seu estat d’aveng, replanifi-
cacio de treballs, etc.

La gesti6 i documentaci6 rigorosa dels canvis és un altre aspecte central
d’aquesta fase. A més d’aquests treballs de seguiment i report, I'execuci6 és
un exercici de gestié i de maneig de persones i incidents, que, en projectes
d’una certa mida, justifiquen de sobres la dedicaci6 de recursos experimentats
a processos d’assegurament de la qualitat, gesti6é de recursos humans i teécnics,

gestio de la comunicaci6 i administraci6é de les compres i contractes.

L'execuci6 és un bany de realitat que s’aprén sobretot amb l'experiéncia, la
repeticio i reptes progressius.

4.4.4. Seguiment i control

Com hem dit més amunt, els processos de seguiment i control es poden
considerar permanents i paral-lels a tot el projecte, especialment “pe-
sats” en la fase d’execucio. Tots els aspectes continguts en els diferents
plans s’han de perseguir, avaluar i, si escau, reajustar.

Els processos més critics en aquesta fase son els de control de canvis (qualsevol

petici6 o incidéncia que afecta la planificaci6 inicial) i els de gesti6 de riscos.

4.4.5. Tancament

L'etapa de tancament inclou totes les activitats necessaries per a finalit-
zar la gesti6 del projecte i completar les obligacions que conté el con-
tracte.

Normalment inclou 'acceptacié dels productes per part del client, fer les revi-
sions acordades posteriors al tancament, tancar els contractes amb el client i

els proveidors, documentar les llicons apreses, etc.
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5. Factors critics d’exit d’un projecte

Les expressions d’exit i fracas relacionades amb un projecte, encara que omni-
presents, sén en part subjectives: depenen del color amb qué es mira. Es dificil
trobar exits i fracassos complets en qualsevol classe de projectes.

En termes generals, un projecte es considera un fracas:

¢ Sino s’han assolit el proposit o els objectius previstos.

* 1o s’assoleix el resultat previst.

e Sis’han sobrepassat el temps, els recursos o els costos assignats.
e Sino s’ha assolit I'abast previst.

e Sino s’han assolit els estandards de qualitat desitjats.

e Siel client i els usuaris principals no estan satisfets.

Segons l’estudi PMI’s 2012, pulse of the professions report® de 'any 2011, un ~ ®Estudi anual del PMi sobre la
tendencia de la professié de direc-

64% dels projectes van assolir satisfactoriament els seus objectius originals i (s de projectes.

la seva intenci6 de negoci. La qual cosa vol dir que més d'un 30% no ho van
fer. Quina és la diferencia entre les organitzacions amb un nombre més alt de
projectes exitosos i la resta? EI primer punt de diferéncia el podem trobar en
la grafica seglient del mateix estudi, en la qual s’estableix una relaci6é entre
el percentatge d’exit i el nivell de maduracié de 1'organitzacié en la direccio

de projectes.

Taula 3. Exit dels projectes segons el grau de maduresa

% projectes amb éxit
En temps En costos Objectius inicials
i intencioé de ne-
goci
Grau de madu- | Alt 67% 68% 73%
resa de la di-
reccio de pro- | \jtja 55% 58% 67%
jectes
Baix 39% 44% 53%
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Si un grau de maduresa més alt en la direcci6é de projectes és un factor d’exit,
quines son les causes principals del fracas. Segons un altre estudi, Common

causes of project failure’, les causes principals de fracas dels projectes sén les
segients:

Taula 4. Causes freqlients de fracas en els projectes segons I'OGC 2005

Causes freqiients de fracas en els projectes

1) La manca d’una relacié clara entre el projecte i les prioritats estratégiques
de I'organitzacid, incloses mesures d’éxit acordades.

2) La manca d’una direcci6 clara i de definici6 d’autoritat i responsabilitat.

3) La manca d’un compromis efectiu amb els interessats.

4) La manca d’habilitats i d’un enfocament efectiu a la direccié de projectes i
gestié de riscos.

5) La poca atenci6 a I'estructura de desenvolupament i a la implementaci6 en
fases manejables.

6) L'avaluaci6 de les propostes impulsades pel preu inicial i no per una visié de
llarg termini.

7) La manca de comprensié i contacte amb els nivells superiors de
I'organitzaci6 i empreses proveidores.

8) La manca d’integracio efectiva de I’equip del projecte amb el client, I'equip
del proveidor i la cadena de subministrament.

Actualment, pels motius relacionats amb el context que s’han mostrat anteri-
orment (més complexitat teécnica i organitzativa, més pressi6 del termini de
lliurament, canvi tecnologic), el risc de fracas encara és més alt, tot i que tam-
bé es reconeix més consciéncia en els directius d’empresa i una millora en la
disciplina i professionalitzaci6é de la direcci6 de projectes, que ha contribuit

a reduir els errors.

Tanmateix, de totes les raons de la taula, n’hi ha tres que apareixen de manera

estable com les més importants o, almenys, les més esmentades:

1) Gesti6 del projecte deficient o inadequada (32% dels projectes fallits).
2) Falta de comunicacié amb el client i/o I’equip de treball (20%).
3) Valoraci6 incorrecta de 1'abast i complexitat del projecte (17%).

Llavors, en qualsevol projecte podem identificar els que s’Tanomenen factors
critics d’eéxit o FCE (en angleés: critical success factors, CSF), les condicions ne-
cessaries individualment i en conjunt suficients per a assolir l'éxit.

La literatura, 'experiéncia de gerents de projecte i les metodologies de les fir-
mes comercials solen disposar de llistes d’aquesta classe. Nosaltres hem prefe-
rit fer referencia al mateix informe del PMI, PMI’s 2012 pulse of the professi-

ons report, per a identificar els factors d’exit comuns:

©Estudi d’OGC Best practices del
2005.

Nota

Font: Standish Group i KPMG
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Taula 5. Percentatge de projectes que assoleixen els objectius inicials i intencié de negoci per a

practiques

75% Tenir patrocinadors actius en més del 80% dels projectes actius.

72% Tenir més d’un 35% dels caps de projecte certificats PMP.

72% L'Gs de gestid de riscos.

71% L'Gs de la direccié de dossier.

71% L'Gs de practiques estandard de direccié de projectes.

71% Tenir una carrera professional per als caps de projecte.

71% Us de la gesti6 del canvi.

70% Tenir un procés formal per al desenvolupament de les competencies del cap de pro-
jecte.

69% Tenir un procés formal de maduresa de les practiques existents.

68% L'Gs de direccié de projectes agil.

65% Tenir una PMO, oficina de direcci6 de projectes.

64% Mitjana de I'estudi.

Aquests factors s’agrupen en el mateix informe en cinc factors principals:

Talent. Dotar 1’equip amb persones qualificades.

Basics en la direccié de projecte. Dedicar temps a crear un pla
d'implementacio6 realista.

Patrocini d’alta direcci6. Assegurar el suport de 1’alta direcci6 en
el projecte.

Focalitzar els beneficis. Definir clarament els beneficis que
s’esperen del projecte.

Gesti6 del canvi. Gestionar efectivament el canvi associat al pro-

jecte.
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Resum

La direcci6 de projectes €s una disciplina cada vegada més important, que pro-
porciona al professional un métode general per a abordar qualsevol classe de
projecte, encara que s’ha de complementar amb les metodologies d’execuci6

propies del tipus de projecte de que es tracti en cada cas.

Un projecte és un conjunt d’activitats dut a terme durant un temps per un
conjunt de persones per a crear un producte, servei o resultat inic. La tempo-
ralitat, l’elaboraci6 progressiva i la creacié d’un resultat anic és el que distin-
geix el projecte de les operacions ordinaries de ’empresa.

La direcci6 de projectes és la disciplina de coneixement i experiéncia que per-
met planificar, organitzar i gestionar projectes. Aixo vol dir dues coses:

e Assegurar que els projectes es completen satisfactoriament i que se
n’obtenen els productes i resultats altims.

e Fer-ho de manera que se’n pugui predir i controlar I’evolucid, es pugui res-
pondre als canvis i es puguin explicar satisfactoriament al client i a ’equip
de projecte.

Tot projecte té un client o patrocinador i uns objectius que s’han d’assolir,
amb un abast o un nivell de detall determinat, amb un temps i pressupost
acordats i amb uns estandards de qualitat establerts i mesurables. Abast, temps
i costos son les tres magnituds principals del projecte i es coneixen com la
triple restriccio, pero s’han de complementar amb qualitat, riscos, recursos i

interessats.

El director o gerent o cap de projecte és el responsable altim de 1’éxit o el fracas
del projecte, tant des del punt de vista tecnic com economic. Per aixo, el client

o patrocinador li assigna els recursos del projecte i les capacitats de decisio.

Actualment, la direcci6 de projectes és una disciplina molt amplia i complexa
que inclou multiples arees de coneixement expert: les propies de la direccié de
projectes, les de l’area teécnica, funcional o sectorial en la qual es du a terme el
treball, coneixements de gestié d’empreses i habilitats interpersonals. Per tant
és important coneixer I'ampli ventall de metodologies existents per a poder
crear-ne una de propia que s’adapti a les necessitats de la nostra organitzacio.
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El PMBOK® (0 cos de coneixement de la direccié de projectes) és I’estandard de
direcci6é de projectes reconegut internacionalment i que s’aplica en tota clas-
se de sectors i ambits técnics, que utilitzarem com a referéncia metodologica
principal en aquest material, encara que amb comentaris d’altres metodologi-
es i procedents de la nostra propia experiéncia.

La quarta edici6 (2008) s’estructura en cinc grups de processos, nou arees o
ambits de coneixement i quaranta-dos processos diferents, a més d’una bibli-
oteca de tecniques i eines.

Els grups de processos del PMBOK® s6n:

e Iniciacié

e DPlanificaci6

e Execuci6

e Seguiment i control

e Tancament

Es important distingir el cicle de vida més apropiat per a cada tipus de projecte,

en funcio de la seva complexitat, capital d’inversio, sector, etc.

Molts projectes fallen. Les causes més freqiients d’error no son técniques sind

de gestio, especialment:

e Una falta d’alineaci6 del projecte amb l'estratégia de I’organitzacio.
e Una manca de direccio clara.

e Una falta de compromis dels interessats.
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