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Introduccio

L'acta de constitucié del projecte (o project charter) es pot considerar el document que estableix la
iniciacio formal i oficial del projecte. S'hi autoritza el projecte, es nomena el responsable del projecte
i se l'autoritza a utilitzar els recursos de I'organitzacié o altres d'aliens. També és el lloc en qué
s'expliquen els objectius ultims de negoci que es volen aconseguir, el perque del projecte.
Seguidament, en la definicid inicial de I'abast (o "definicié" sense més ni més) del projecte
s'estableixen per primera vegada els objectius detallats, el que anomenem /'abast (el que es farai el
gue no es fara), els productes que s'obtindran i la descomposicié inicial del projecte en parts o linies
de treball menors, que donen lloc a lliurables parcials.

Sigui com sigui, després de I'autoritzacid, el pas seglient en el grup de processos segons el PMBOK®
és la seva planificacid detallada (figura 1). Després d'entendre molt bé qué cal fer i per que cal fer-ho,
I'objectiu de la planificacid és assegurar que s'obtenen els objectius acordats en temps, qualitat i
cost, guiar I'equip de treball i la comunicacié amb el client al llarg de I'execucié de projecte. Es tracta
d'establir com es fara el projecte, poder explicar-lo i predir-ne I'evolucié.

/ Processos de Seguiment i Control

 —
Process de Processos de Processos Processos de
Iniciacié Planificacié d'Execucid Tancament

o

Figura 1 Grups de processos segons el PMBOK® .

Aguest modul explica la importancia de planificar correctament un projecte, i la de fer-ho orientant-
lo sempre als objectius i els requisits fixats en les etapes precedents. Més que una etapa, la
planificacié és una necessitat inherent a qualsevol projecte. La planificacié estableix el mapa de ruta
que cal seguir en el projecte, i permet orientar i ordenar el treball de tot I'equip per a aconseguir els
resultats perseguits.

El metode que presentem a continuacié permet determinar, en un enfocament de dalt a baix i a
partir dels objectius més generals del projecte, els passos i estats intermedis que convé aconseguir
per a assolir-los, les activitats i tasques que es consideren necessaries en cada pas i els recursos que
es requereixen per a dur-los a terme.

Veurem que, a la practica, I'exercici de planificacid és una espécie de zoom que ens porta del que és
general al que és particular i de les tasques a la visio global dels objectius del projecte i del client. Els
bons directors de projecte han desenvolupat amb anys de practica aquesta habilitat de tenir la visié
global i alhora saber baixar al detall i fer el cami de tornada.
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Amb la referencia del PMBOK®, segons el que hem vist, incorporem la idea d'un exercici de
planificacié i re planificacid iteratiu i permanent al llarg de tot el projecte, de manera que I'execucio i
el seguiment i control del projecte ens van donant elements per a revisar i mantenir viu el pla. En
segon lloc, el PMBOK® aporta una visié estructurada del conjunt d'arees o ambits de treball (les arees
de coneixement) que han de contenir el pla i que normalment apareixen dispersos o sén oblidats en
altres metodologies o a la practica, en particular els temes de comunicacid, qualitat, gestid de riscos,
recursos humans o administracié.
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Objectius

En finalitzar I'estudi d'aquest modul, haureu de ser capacos de coneixer i aplicar el conjunt de
processos necessaris per a la planificacié d'un projecte, i més en concret:

1. Entendre la importancia de la planificacié 'un projecte, els diferents tipus de planificacio i
I'enfocament de la planificacié orientada a objectius, en particular el concepte de fita.

2. Quins processos componen l'etapa o grups de processos de planificacio, quina és la seva
estructura tipica, les tecniques i eines i els productes principals que se n'obtenen. El cap de
projecte té al seu abast un conjunt d'instruments (com una caixa d'eines), que ha de
seleccionar i aplicar per a cada projecte, segons la mida, tipologia, etc.

3. Coneixer en profunditat les arees clau, les eines i els productes de la planificacid, en les tres
arees clau (anomenades linies de base o baselines) de la gestié d'un projecte:

» La planificacio detallada de I'abast
» La planificacio del temps i I'elaboracié del calendari de projecte
» La planificacio de costos i I'elaboracié del pressupost de projecte

4. Coneixer I'eina clau de la planificacio, I'Estructura de Desglossament del Treball i la seva
importancia al llarg del projecte.

5. Disposar d'un coneixement suficient de la resta de les arees de coneixement que s'han
d'incloure en la planificacié, amb I'abast i la profunditat que es determinin en cada cas i
segons el tipus de projecte:

La planificacié de la qualitat

La planificacié dels recursos humans

La planificacié de la comunicacié i gestié de les expectatives del client
La planificacié de riscos

La planificacié de I'administracié i gestidé de compres i contractes

VVVYVYYVY
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1 Pladel projecte

Planificar és determinar que cal fer, qui ho fara, en quin temps i amb quins recursos, per a complir un
objectiu. El pla de projecte és I'eina principal, el quadern de bitacola, que utilitza un gestor de
projecte per a assegurar la consecucié dels objectius del projecte.

Un pla de projecte es pot considerar:

» Un mapa de ruta estructurat que estableix totes les activitats que cal fer per a assolir els
objectius de negoci.

» Una definicié dels temps i recursos —tecnologics i de negoci— necessaris per a completar el
treball.

» Un mecanisme per a monitorar avengos, controlar I'abast i gestionar el projecte per a
assegurar els resultats finals dins del marc del temps i pressupost definits.

» Un mitja per a comunicar els progressos i comprometre els participants del projecte.

En la figura seglient es mostra un resum dels avantatges que ofereix la planificacié estructurada d'un
projecte informatic.

Definit Decicions ad hoc
Més certesa Difus
Conegut Incert
Estructurat Desconegut

Orientat a resultats
Amb compormisos
Procidimentat
Controlat
Amb responsabilitat
Més involucracio
Més autonomia

Sense orientacio
Sense compromisos
Sense procediments

Sense control
Sense responsabilitat
Menys involucracio
Menys autonomia

Sense departaments estancs Departaments estancs

Figura 2 Caracteristiques d'un projecte planificat. Font Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007)

Planificar projectes és, en definitiva, estructurar i descriure les activitats requerides per a assolir els
objectius del projecte fins a la seva conclusio, tenint en compte les responsabilitats i els recursos
requerits en quantitat, tipologia i experiencia. A més, la planificacié permet millorar la qualitat, ser
eficient i millorar les perspectives del projecte a llarg termini. Finalment, pero no en darrer lloc, el pla
és un instrument de comunicacié i dialeg, amb el client i dins de I'equip de treball.
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La planificacid és un procés iteratiu i permanent que té lloc al llarg de tot el cicle de vida de la gestié
de projectes i que es realimenta dels processos d'execucié, seguiment i control, que permeten i
obliguen a adaptar el pla a la realitat de I'execucio.

1.1 Continguts del pla

El pla d'un projecte ha de preveure tots els elements seglients:

>

Els objectius i els resultats que s'esperen del projecte, de manera que permetin I'avaluacid
de I'exit o fracas del projecte, tal com s'han descrit en els capitols anteriors.

Les fites principals del projecte coincidents amb punts de decisio, lliurables, acabament
d'etapes, etc. Una definici6 més detallada de fita s'estableix en els apartats seglients del
capitol.

Els mecanismes de control de I'abast del projecte, i de gestié de canvis en aquest.

La involucracié dels diferents agents participants en el projecte, els seus rols i les seves
responsabilitats.

La definicié de les activitats del projecte, és a dir, les tasques o grups de tasques de que es
compon, els recursos técnics i humans necessaris i el resultat o fita que s'ha d'obtenir fent
aquestes activitats.

El calendari de treball, amb els temps de realitzacié segons la data d'inici i la data
d'acabament de cada una de les activitats i la de cada una de les fites.

L'organitzacid i I'equip assignat al projecte, amb la matriu de rols i responsabilitats per a les
diferents fites i activitats.

El pressupost del projecte, amb les estimacions d'inversid i cost pressupostades a partir del
consum de recursos, la seva previsié d'evolucid al llarg del temps de durada del projecte i la
previsié de beneficis esperats.

El sumari de les assumpcions fetes sobre els riscos identificats préviament a la implantacié
del projecte, el seu possible impacte sobre el pla de projecte i el pla de gestié d'aquests
riscos.

La qualitat dels treballs duts a terme, segons els resultats funcionals i operacionals esperats i
la definicid de les condicions i els principis d'acceptacio d'aquests.

L'dltima edicié del PMBOK® (4a., 2008) identifica dins del grup de processos de planificacio fins a nou
arees, que es mostren en la taula seglient amb els seus corresponents plans:

Arees de Coneixement Grups de processos de Plans
Planificacié

4. Gestio de la Integracio 4.2. Desenvolupar el Pla de Pla de Projecte
Projecte Pla de Gestio del Canvi

Pla de Gestio de la
Configuracio

5. Gestio de I'abast 5.1. Recopilar requeriments Pla de Gestio de I’Abast
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&. Gestio del temps

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

Pla de Gestid dels
Requeriments
Pla de Gestidé del Temps

6.2. Seqlienciar activitats

6.3. Estimar els recursos

6.4. Estimar les duracions

6.5. Desenvolupar el cronograma

7. Gestid dels Costos 7.1. Estimar costos Pla de Gestio dels Costos
7.2. Determinar el Pressupost
8. Gestid de la Qualitat 8.1. Pla de Qualitat Pla de Gestio de la Qualitat
Pla de Millora dels Processos
9. Gesti6 dels Recursos 9.1.Plade Recursos Pla de Gestio dels recursos
Humans
10. Gestio de les 10.2. Pla de Comunicacid Pla de Gestio de la

Comunicacié
Pla de Gestiod dels Riscos

comunicacions

11. Gestio dels Riscos 11.1. Pla de Riscos

11.2. Identificar Riscos
11.3. Analisis Qualitatiu
11.4. Analisis Quantitatiu
11.5. Pla de Resposta
12.1. Pla d’Adquisicions Pla de Gestid de les

Adquisicions

12. Gestio de les Adquisicions

Taula 1 Grups de processos de Planificacié segons el PMBOK®

1.2 Planificacio

Ampliar el contingut actual amb la descripcié d’altres metodologies de planificacid, com la tipica
“Rolling wave” i les Agile.

Hi ha la tendéncia a planificar les activitats o blocs d'activitats d'un projecte i construir el pla per
agregaci6 de baix a dalt (bottom up), és a dir, des de les tasques i les activitats fins als productes. La
planificacié orientada a objectius és un enfocament metodologic de dalt a baix (top down) de
planificacié i gestié de projectes dirigit a obtenir resultats i, per tant, se centra a tenir sempre present
I'orientacid dels objectius (goal directed project management, GDPM) que es persegueixen en el
treball, i a partir d'aqui baixar fins al nivell dels productes que es volen obtenir, les linies de treball o
productes parcials en que el treball es descompon (EDT) i seguidament les activitats i les tasques que
s'han de dur a terme.

La base de la planificacio orientada a objectius és definir abans qué s'ha d'aconseguir que no pas com
s'ha d'aconseguir. El pla de fites és el pla logic del projecte i I'instrument de dialeg amb la direccid. El
pla d'activitats és el pla fisic i l'instrument de dialeg dins de I'equip de treball. Com assenyalen
Andersen i altres (2003), el pla d'activitats no s'ha d'elaborar fins que no sigui estrictament necessari.

En els apartats seglients, analitzarem els processos de treball de planificacié prenent com a
referéncia metodologica la que suggereix el PMBOK®. Tanmateix, i per a posar-nos en accio i no
perdre el fil conductor del que cal fer en realitat, tot seguit proposem la seqliéncia fisica d'activitats
necessaria per a l'elaboracié del pla projecte. Per tant, per a |'elaboracié del pla:
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1) En primer lloc, s'han d'acordar i revisar amb el client els objectius ultims del projecte, tal com
s'han definit en el mandat o acta de constitucié del projecte i en la definicié inicial de
I'abast (que cal fer i per que). De vegades, com hem esmentat en el modul anterior, la
definicid inicial, el mapa d'interessats i la definicié de rols i responsabilitats s'incorpora a
I'acta de constitucio.

2) Per a completar aquesta definicido, hem de recollir dels interessats quins sén els seus
requisits, discutir-los amb el client per a assegurar que encaixen dins del mandat de projecte
i de la definicid inicial i establir, si escau, les prioritats.

3) En aquest moment, podem fer una definicié detallada de I'abast, o revisar, si escau, I'abast
inicial.

4) A partir d'aquests objectius, s'han d'identificar els estats intermedis, o fites que s'han
d'assolir per a avancar en l'assoliment dels objectius finals del projecte, i el nivell de
dependencia o relacié que hi ha entre aquestes fites. Les fites normalment es corresponen
amb productes o linies de treball que donaran lloc a resultats o lliurables intermedis. Aquesta
distribucid de I'estructura del treball I'anomenem EDT.

5) En aquest nivell, hem d'establir ja quines persones son responsables de la consecucié de cada
fita i de la seva aprovacio, dins del client i de I'equip o, dit d'una altra manera, I'estructura de
responsabilitats per a la consecucio de les fites.

6) Les fites i EDTS es poden descompondre llavors en activitats i tasques que sén necessaries
per a assolir la fita i, de nou, les relacions i dependéncies que hi ha en I'ambit de les
activitats. El PMBOK® i altres metodologies anomenen aquesta fase definir les activitats.

7) Tot seguit, s'ordenen les activitats en la seva seqliéncia de realitzacid, i es mostra en quin
ordre s'han de fer i quines es poden fer en paral-lel.

8) En aquest moment, s'estima el temps (esforg, carrega o quantitat de treball) requerit per a
la realitzacié de cada activitat.

9) Aix0 ens permet establir el calendari o linia de base de temps, encara inicial o provisional.

10) Es pot valorar llavors el tipus de recurs necessari per a fer una tasca determinada i la carrega
de treball que requereix. D'aquesta manera podem fer una estimacié de recursos i perfils, i
la seva dedicacio.

11) La dedicacié i cost dels recursos humans i altres recursos técnics ens permet preparar el
pressupost d'execucié. El pressupost constitueix la linia de base de cost del projecte, encara
inicial o provisional.
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12) També en aquest moment establim les responsabilitats per a cada activitat, dins de I'equip
de treball.

13) Una vegada establertes les linies de base del projecte (abast, temps i pressupost), podem
establir els plans complementaris de qualitat, recursos humans, comunicacié i administracidé
del projecte.

14) Pero els recursos que necessitem pot ser que no estiguin disponibles, o que no ho estiguin en
el moment que els necessitem. O poden apareixer altres limitacions a I'hora de considerar els
estandards de qualitat, les necessitats de comunicacié i la gestid de les expectatives del client
o la disponibilitat o els costos dels proveidors de recursos técnics o sub contractistes. El pla
de treball, Calendari i pressupost s'han de revisar d'acord amb els recursos i les capacitats
de que realment disposarem.

15) A continuacio s'examinen els riscos i es preveu el nivell de contingéncies o reserves necessari
per a pal-liar els riscos.

16) Una vegada revisat el pla, es col-loca en un calendari definitiu i es prepara el pressupost
d'execucio definitiu.

17) El pla de projecte, calendari i pressupost s'han de discutir en profunditat amb el client (i
eventualment, també dins del departament o |'empresa proveidora) per a assegurar la
comprensid, el compromis i I'assumpcié per part de tothom. O s'han de revisar, en el nivell
de les fites, les activitats, els recursos o els plans complementaris, si és necessari.

18) També en aquesta fase, i molt especialment, s'ha de confrontar el pla definitiu amb els
objectius i les necessitats que contingui la definicié de projecte, és a dir, amb el mandat de
projecte i la definicid inicial d'abast.

Es pot veure que la preparacié del pla, en si mateixa, té una naturalesa complexa i iterativa, que ens
obliga a revisar-lo i discutir-lo a mesura que avancem en la sequiencia d'activitats. Aquest
plantejament més fisic i seqiiencial, i sovint més facil d'entendre, es mostra en la figura seglient
(encara que ja es veu que algunes de les activitats es poden fer en paral-lel i d'altres sén iteratives).

El PMBOK® planteja que la planificacié del projecte ha de tenir un enfoc onada (Rolling wave) molt
similar al plantejat per la metodologia “Orientada a Objectius”. Segons aquest plantejament la
planificacié és un procés iteratiu que comenca amb la definicié de I'abast, temps i costos, en el qual
es van incorporant les diferents arees de coneixement i es retorna a iterar sobre el nucli d’abast,
temps i costos. Aquest procés iteratiu normalment es realitza de manera paral-lela pero en un sentit
estricte es seguiria el seglient procés:

1) Primera iteracio:
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a. Determinar com es realitzaran els plans

b. Determinar la linia de base de I'abast

c. Determinar la linia de base del temps

d. Determinar la linia de base del cost
2) Segona iteracio:

a. Determinar els estandards, processos i metriques de qualitat.

b. Revisié dels recursos.

c. Inclusié de les activitats de qualitat a les linies bases i revisid de les mateixes.
3) Tercera iteracio:

a. Determinar els rols i responsabilitats del projecte i les activitats del pla de
comunicacio.

b. Revisid dels recursos.

c. Revisio de les activitats de qualitat.

d. Inclusid de les activitats de comunicacio a les linies bases i revisié de les mateixes.
4) Quarta iteracio

a. Determinar les activitats relacionades amb la gestid de riscos: accions preventives,
identificacio, control . . .

b. Revisid dels recursos.

c. Revisio de les activitats de qualitat i comunicacié.

d. Inclusid de les activitats de riscos a les linies bases i revisié de les mateixes.
5) Cinquena iteracio

a. Determinar les activitats relacionades amb I'adquisicid.

b. Revisid dels recursos.

c. Revisid de les activitats de qualitat, comunicacid i riscos.

d. Inclusid de les activitats de riscos a les linies bases i revisié de les mateixes.
6) Finalitzacio

a. Creaci6 dels plans de gestié del canvi

b. Desenvolupar amb tota la informacié el Pla de Projecte definitiu
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c. Assolir I'aprovacié del Pla de Projecte

Figura 3 Procés Rolling Wave de creacio del Pla de Projecte

Iteracions
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2 Processos de la planificacio. La integracio del pla

Tot seguit adoptarem I'enfocament metodologic que proposa la 4a. edicié pel PMBOK®, matisat per
la nostra experiencia professional, la consulta d'altres autors (en especial, els que també prenen com
a referéencia el PMBOK®) i els aspectes basics del metode de gestid de projecte orientat a objectius, el
qual, com comentem, ens sembla especialment Util per a establir la connexid entre els objectius del
projecte i els objectius de negoci, per a establir un dialeg practic i senzill amb el client sobre el
progrés del treball i per a vincular el personal del client en la realitzacié del projecte, anticipant el
gue ara s'anomena gestio del canvi.

Segons el que hem vist en el modul "Components de la gestié de projectes: les arees de
coneixement", el PMBOK® s'estructura en un conjunt d'arees de coneixement que s'apliquen de
manera variable i segons el judici expert del director de projecte al llarg del progrés del cicle de
gestié del projecte. Justament, el director de projecte és el responsable de la preparacié del pla de
gestid de projecte.

Els components del procés de preparacié del pla de gestié de projecte es presenten en la figura
seguent.

4.2. Desenvolupar el Pla de Gesti6 del Projecte ui

Acta de Constitucio

Sortides dels processos de planificacio

ENTRADES

Actius dels Processos de |'Organitzacid

Factor Ambientals de |'Empresa

EINES I TECNIQUES | Judici dexperts

SORTIDES 1 Pla de Gestio del Projecte

Figura 4 Procés de Desenvolupament del Pla de Gestié del Projecte

ENTRADES

Els inputs principals per a la preparacio del pla sén I'acta de constitucid del projecte (el mandat que
marca la iniciaci6 formal del treball, en resposta a una necessitat de negoci), la identificacid
d'interessats (qui té alguna cosa a veure o a dir en el projecte) i la definicié inicial de I'abast (qué cal
fer i quins productes s'han d'obtenir).

Aix0 no és una formalitat. EIl més important quan es planifica (i també quan s'executa) el projecte és
entendre molt bé quins sén els objectius que es volen aconseguir, amb quin nivell de detall (abast) i
qualitat i, si ja s'ha acordat per endavant, de quant temps i pressupost disposem. Tot aix0 s'ha
d'establir en la definicid del projecte. Abans de preparar el pla, les preguntes seglients s'han de
respondre correctament.

Preguntes que s'han de respondre abans de comencar a preparar el pla
» Per que es vol fer el projecte?
» Que cal tenir al final del projecte que no es tingui ara: quins sén els productes (lliurables) del
projecte?
» Cal fer o lliurar alguna cosa més, encara que no s'hagi expressat formalment?
» Hi ha alguna cosa que estigui especificament exclosa de I'abast?
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Les fronteres del projecte son clares? Com afecten altres projectes el nostre, o al revés?
Assumpcions o restriccions del projecte: coses que suposem que passaran o que no passaran.
Problemes significatius que afectaran el projecte

Condicions especifiques d'execucié que ha demanat el client (per exemple, aportacio de
recursos, treballar a casa, relacionar-se d'una manera o d'una altra amb I'organitzacio, etc.).

VVVYVY

Font: R. Newton (2006). Project management step by step. How to plan & manage a highly successful
project. Harlow: Prentice Hall Business.

El pla és una responsabilitat principal del director de projecte i es basa en el seu propi judici i la seva
experiencia. Ell ha de decidir (o proposar o consensuar, segons el seu estil de direccié i la practica de
la seva companyia i la del client) quin metode de produccié s'adoptara (quin és el cicle de vida del
projecte des del punt de vista del producte), quins processos, eines i técniques de gestié sdn més
utils en cada fase del projecte, quin sera el cicle de reporting i quins documents es produiran.

Tot aixd no és trivial. Hi ha una tendéncia a fer les coses com les hem fet sempre o segons els
costums de la casa o del client. Encara que hi ha projectes i clients semblants, cap no és igual, i el
director de projecte esta obligat a pensar cada vegada quina sera la millor aproximacio, dissenyar-la
a mida i discutir-la amb I'equip (almenys les persones més senior, que seran responsables de fites o
EDT i el client).

SORTIDES

El pla de gestié del projecte, que estableix quins processos de gestié s'han d'aplicar a un projecte i
integra i consolida tots els plans de gestid subsidiaris i les linies de base. El pla de gestié del projecte
hauria d’incloure:

» Plans de gestio subsidiaris:
e Plade gestid I'abast i dels requeriments
¢ Pla de gestid del temps
e Pla de gestio dels costos
¢ Pla de gestid de la qualitat i de la millora de processos
e Plade recursos humans: L'organigrama de projecte i la matriu de rols i
responsabilitats
e Plade comunicacié: amb el client i les parts interessades.
¢ Pla de gestid de riscos
e Altres plans:

— Gestid dels canvis: que haura d’incloure el procediment de control
del canvi, els nivells d’aprovacié dels canvis i nivells de
responsabilitat.

— Gestid de la configuracié: sistema de informacié compost per les
eines i tecniques utilitzades per recopilar, integrar i difondre els
esultats de la direccié del projecte.

» Lineas de base de rendiment:
* Cronograma / Abast / Cost
» Inclou:
e Elcicle de vida del projecte
e Descripcid de técniques u eines a utilitzar
¢ Com s’executara el projecte.
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¢ Un pla de gestid de canvis.

Aixi com comentavem que els objectius havien de ser SMART, el pla de gestié del projecte ha de ser
BARF:

ought into Acceptat per tot I'equip del projecte i els principals interessats
pproved Aprovat pel patrocinador i comite de direccié.

ealistic Ha de ser realista i adaptat tant al projecte com a I'organitzacid.
ormal Ha d’estar documentat i reconegut formalment per I'organitzacié i

els principals interessats.
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3 Planificar I'abast

La gestio de I'abast del projecte és potser el procés més critic de tota la gestid del projecte, com hem
dit. Es on es produeixen les desviacions més importants i, sovint, fracassos absoluts, en el contingut
(que volia el client), el temps i els costos. | sens dubte en la satisfaccid de clients i usuaris i, sovint, en
la seva repercussié publica (la resposta dels accionistes, en I'empresa privada; penalitzacions o
impacte negatiu en la premsa i I'opinid, en el sector institucional).

Els processos de gestio de I'abast, en la definicid del PMBOK®, son "els que es requereixen per a
assegurar que el projecte inclou tot el treball requerit, i només el treball requerit, per a completar el
projecte amb exit. Gestionar I'abast del projecte es refereix fonamentalment a definir i controlar el
gue esta inclos i el que no esta inclos en el projecte" o, com hem dit tantes vegades, el que es farai el
gue no es fara.

En I'etapa o grup de processos de planificacio, la planificacié de I'abast inclou tres processos:

1) Larecollida de requisits, és a dir, la definicio i documentacid de les necessitats que, segons el
parer dels interessats, permetran cobrir els objectius del projecte.

2) La definicié detallada de I'abast, és a dir, la descripcio detallada del projecte i del producte o
productes (lliurables) que s'obtindran.

3) La definicié de I'estructura de desglossament del treball (EDT), és a dir, subdividir el conjunt
del treball i els seus lliurables en parts o components menors.

RECOLLIDA DE REQUISITS

Si la gestio inadequada de I'abast estava en les causes principals de fracas dels projectes, segons
I'Standish Group i altres fonts, al seu torn la causa principal de fracas en la gestio de I'abast és que els
requisits s'han establert malament o que aquests canvien continuament al llarg del projecte.

Snyder i Parth (2007) esmenten un estudi empiric desenvolupat en un gran projecte de la for¢a aéria
nord-americana en qué es van analitzar les fonts d'errors (bugs) en el programari desenvolupat.
Segons aquest estudi, el 41% dels errors es devien a problemes amb els requisits, seguits del 28%
d'errors de codi. La resta de les causes no eren rellevants.

La definicid dels requisits hauria de complir amb la mateixa definicid SMART dels objectius, i a més a
més haurien de complerts (que no necessiti altres requisits posteriors) i consistent (que no sigui
contradictori amb altres o estigui potencialment subjecte a canvis permanents). Aquests dos criteris
valen per a cada criteri separadament i per a tots junts.

El procés de presa de requisits, segons el PMBOK®, es representa en la seglient figura.
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5.1. Recopilar els requisits ot
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Matriu de tracabilitat dels requeriments

Figura 5 Procés de Recopilacio dels requisits

La matriu de tracabilitat de requisits

El PMBOK® suggereix una eina Util i recomanable per a tancar aquesta seccié. Es tracta de la matriu
de tragabilitat de requisits, mitjangant la qual relacionem en una taula de doble entrada cada requisit
amb els productes intermedis o finals que s'elaboraran al llarg del projecte. Aquesta taula també
permet prioritzar, en cas de conflicte, la importancia d'uns requisits davant els altres, per exemple:

Requisits comparats amb objectius de negoci
Requisits comparats amb objectius del projecte
Requisits comparats amb fites, productes i EDT
Requisits comparats amb disseny

Requisits comparats amb construccié

Requisits comparats amb test

Requisits d'alt nivell comparats amb requisits de detall
Etc.

VVVYVYVVYVYVYVY

DEFINICIO DETALLADA DE L’ABAST

Efectivament, el fet de disposar de requisits detallats, de qualitat, prioritzats, acordats i tracables és
el que ens permet transformar la definicid inicial de I'abast o definicid del projecte, que fem en
I'etapa d'iniciacid, en una definicié operable, accionable, que podem convertir en un pla.

Normalment, ni el client ni I'empresa de serveis per a la qual treballem no ens admetra un contracte
subordinat a la presa de requisits de detall, ni internament donara un mandat a un director de
projecte amb aquests condicionants. La realitat és aixi. Necessitem un pressupost inicial, un calendari
inicial i un abast inicial per a comencar a treballar. Pero per a poder planificar el projecte, necessitem
una definicié de requisits molt més precisa.

Una altra diferencia és que, en el nivell de definicid inicial, normalment treballem en I'ambit de
projecte, i no necessariament hem fet una seleccid o aprovacié definitiva d'un producte o d'una
manera de produir-lo. En el nivell de la definicié detallada propia de la planificacid, ja estem en el
nivell dels productes, quin producte es construira o implantara i com es construira.

La definicio detallada de I'abast, per tant, és un producte no gaire diferent de la definicid inicial, pero
més refinat, precis i detallat i que incorpora una descripcié del producte o dels productes.
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El procés de definicié detallada de I'abast, tal com es presenta en el PMBOK®, es mostra en la
seglient figura.

5.2. Definir I'abast ui
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Tallers de treball faciltiats

Declaracio de I'abast del projecte

SORTIDES

Actualitzacio de la documentacio

Figura 6 Procés de definicié de I'abast

La definicié detallada de I'abast inclou els productes seglients:

> Descripcié actualitzada del producte, servei o resultat i, freqlientment com a annex, la
documentacié de requisits.

> Criteris d'acceptacio dels productes.

» Lliurables del projecte, tant si sén productes com serveis, components del projecte o
material complementari (per exemple, documentacio).

» Exclusions del projecte. Per diferents raons, molts directors de projecte o companyies de
servei no s'atreveixen a incloure aquest apartat, que és extremament critic. Es una descripcié
argumentada del que no es fara i per que, que ajuda d'una manera extraordinaria a gestionar
les expectatives de clients i interessats.

» Limitacions i assumpcions. Son les condicions organitzatives, de calendari o de pressupost,
sota les quals es dura a terme el projecte i, si escau, les condicions per a modificar-lo.
Actualment, molts projectes es fan sota pressupostos tancats, pero s'estableixen condicions
sota les quals el pressupost es pot revisar. O, al contrari, es fan "per administracié" (hores
esmercades), pero s'estableixen uns productes minims que s'han d'obtenir i unes condicions
per a substituir-los.

El document Definicié detallada de I'abast és un dels que hem considerat basics per a la gestio de
projecte. Es proporciona un formulari indicatiu de com preparar- lo en el cas exemple.

3.1 Abast del producte i projecte

Recordem de nou que una cosa és l'abast del producte (és a dir, les coses, funcionalitats,
caracteristiques, que el producte o servei ha de proporcionar al client) i una altra cosa és I'abast del
projecte (el treball que cal fer per a construir o lliurar aquest producte o servei, i els treballs associats
al mateix producte, com ara documentacid, formacid, gestié del canvi, etc.). Molts dels problemes
d'una gestié inadequada de I'abast provenen de confondre I'un amb l'altre i de no definir les
responsabilitats de cada cosa. Un producte es considera acabat quan compleix els requisits del
producte tal com es van definir en el moment en qué es van haver de definir (que no sempre és l'inici
del projecte, perqué no hi ha prou elements suficients per a fer-ho). Un projecte es considera acabat
qguan s'han complert les previsions establertes en el pla de projecte. S6n dues coses ben diferents.
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3.2 Estructura de desglossament del treball (EDT)

Segons el PMBOK®, crear |'estructura de desglossament del treball (work breakdown structure o
WABS) és el procés de subdividir I’abast del projecte en components més petits i manejables. Per tant,
és una descomposicid jerarquica i orientada a productes i lliurables. Idealment, es tracta de dividir un
producte gran en altres de més petits, fins a un nivell final que s'anomenen paquets de treball (work
packages). Cada paquet de treball és més facil de costejar, controlar i col-locar en un calendari.

5.3. Crear I'EDT uwi

Declaracié de I'abast del projecte

ENTRADES { Documents de requeriments.

‘ Actius dels Processos de I'Organitzacio

EINES 1 TECN[QU ES ¢ Descomposicié

EDT

Diccionari de 'EDT
SORTIDES S T R T

Base de linea de I'abast

Actualitzacié de la documentacio

Figura 7 Procés 5.3. Crear I'EDT

SORTIDES

La principal sortida d’aquest procés és I'EDT, Estructura de Desglossament i el seu diccionari. A
continuacié es presenta un exemple d’un projecte de construccié d’una planta de produccio. A la
seglient figura podem veure el desglossament del projecte a un primer nivell de lliurables finals:

1. Construccié d'una planta

‘ 1.1. Sistema de disseny de la planta

1.2. Construccio

+I
@

— 1.3. Legal i normativa

| I
o

1.4. Proves

— 1.5. Posada en marxa

|

1.6. Gestio

Figura 8 Exemple EDT primer nivell de desglossament

Els cinc primers lliurables serien els principals que inclourien tot I'abast del projecte i un final per
integrar tot I'abast de la gestio del projecte. | aniriem desglossant I'abast de cada nivell en altres de
més petits, com per exemple si desglossem el lliurable final 1.3. Legal i normativa a un segon nivell.
En aquesta figura també podem veure com es compleix la norma del 100% de I'EDT:

» L’EDT compreén el 100% de I’abast del projecte.

» El primer nivell de 'EDT és suficient per realitzar el 100% del projecte: els lliurables
1.1.~1.6. equivalen al 100% del projecte.

» Els elements inferiors d’un nivell equivalen al 100% del nivell: els paquets de treballa 1.3.1.
~1.3.5. equivalen al 100% del lliurable final 1.3.
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Figura 9 Figura 9 Exemple EDT segon nivell de desglossament

| aniriem desglossat I'abast del projecte fins a arribar a un ultim nivell que s"anomena paquet de
treball que la seva mida ha de permetre que es pugi definir correctament i assignar un responsable.
En la seglient figura hem arribat a un tercer nivell que en aquest cas podriem considerar que ja és el
definitiu ja que ens permet definir correctament el responsable, contingut del paquet de treball,
estimacid del temps i costos i dependéncies amb els altres paquets de treball.

1. Construccié d'una planta

‘ 1.1. Sistema de disseny de la planta ‘

e
1.2. Construccié
1.3. Legal i normativa

1.32.LLicéncies i permisos
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®
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134 Adaquisicié terrenys

134.1. Propietats disponibles

1.3.4.2, Restriccions locals i govermentals

13.4.3. Comparacié de preus
13.4.4Estudi professional
1.34.5. Financiacio

{135 Altres regueriments legals/normatius |

®

15. Posada en marxa

Figura 10 Exemple EDT tercer nivell de desglossament

Hi ha moltes maneres de fer la descomposicié: per fases del cicle de produccié, pels productes que
s'han de lliurar, per sub projectes i, fins i tot, per desplegament territorial o per oficines o plantes del
client, etc. El Project Management Institute (PMI) ha publicat un llibre d'estandards que proporciona
guies per a l'elaboracié d'EDT i a FAnnex 1 Eines de la direccio de projectes - Estructura de
Desglossament del Treball es pot trobar informacié detallada.

Consells que tal tenir en compte al realitzar I'EDT:
» No és un llistat de tasques: 'EDT del projecte compren |'abast, el que, no el com hem de fer

les coses per tant no és un llistat de tasques sind de lliurables. Per tant és recomanable I'Us
de noms i no de verbs.
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» Nivell de paquets de treball: no deixar la descomposicié tan amunt que el projecte es
converteixi en immanejable, i sigui impossible d'assignar recursos, costos i responsabilitats;
no baixar tan avall que el cost del control es converteixi en insuportable.

» Tragabilitat: vincular tant com es pugui les EDT als productes i les fites. Aixo fa més facil la
comprensid i el dialeg amb el client i amb I'equip, i I'orientacid dels uns i els altres al resultat.
Molts productes intermedis o activitats auxiliars de tipus técnic no interessen a ningu al final
del dia.

» Incloure les activitat de suport: no cal oblidar-se d’afegir totes les activitats de suport del
projecte.
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4 Planificar el temps

Temps i cost sén els dos ambits per excel-léncia de la planificacié.

Si examinem els processos del PMBOK®, els grups de processos o arees de coneixement de temps i
cost es concentren en l'etapa de planificacié del projecte (el seguiment i control del qual es
persegueix, obviament, després). Per a molts directors de projecte, temps i cost es converteixen
també en una obsessio, que malauradament passa per sobre dels objectius del projecte, la gestié de
I'abast i la qualitat del treball i, sobretot, la satisfaccié del client.

El procés de planificar el temps agafa I'abast que havia definit anteriorment, el que de realitzar en el
projecte, com a punt de partida i el transforma en el com es realitzara el treball i quan, definint les
activitats i el cronograma del projecte. En la seglient figura es pot veure representat aquest procés.

Abast del .

projecte Activitats ‘ .
Abast | ) Llista d’activitats
EDT || Components Cronograma

del'EDT Tasques

|| Paquests de
treball

—_

Figura 11 Procés del qué al com i quan del projecte.

Segons la presentacié que en fa el PMBOK® , els processos compresos en aquest procés sén els
seglents:

1) Definir les activitats, és a dir, identificar les accions especifiques que s'han de dur a terme
per a produir els resultats parcials i finals del projecte. Com hem dit abans, els objectius es
converteixen en fites i lliurables i els lliurables i EDT es converteixen en activitats. Les
activitats, al seu torn, es desglossen en tasques.

2) Seqenciar les activitats, és a dir, identificar i documentar les relacions i I'ordre de realitzacio
de les activitats definides.

3) Estimar els recursos per a les activitats, és a dir, estimar el tipus i quantitats de recursos
humans (temps de persones), equipament, materials o subministraments necessaris per a
dur a terme les activitats. De tots aquests recursos, el més important en els projectes TIC és
el temps (o temps equivalent) de persones de diferent tipus i qualificacié. Esforg és la carrega
o quantitat de treball necessari per a completar una tasca.
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4) Estimar la durada de les activitats, és a dir, establir de manera aproximada el nombre de
periodes de treball (temps equivalent en hores, jornades, setmanes) per a completar les
activitats individuals amb els recursos estimats anteriorment.

5) Establir el calendari o cronograma de treball, és a dir, analitzar i relacionar la seqiéencia
d'activitats, la seva durada, els requisits i disponibilitat de recursos i les limitacions d'agenda i
calendari de projecte, per a crear el calendari de treball.

Es important observar que totes aquestes accions, en aparenga discretes i ordenades,
s'interrelacionen les unes amb les altres i encara més en projecte complexos, amb molts sub
projectes i en entorns de recursos escassos, on determinats perfils no estan disponibles quan es
necessiten. Quan tot aixo se situa en un calendari, si es produeixen variacions en una activitat o un
grup d'activitats, afecten tot el conjunt o algunes activitats critiques del conjunt, de manera que part
del treball d'execucié és un exercici continu de re planificacid, demanda i reubicacié de recursos. Aixo
consumeix molt temps i energia del director de projecte.

El PMBOK® i altres metodologies presenten separadament el conjunt de processos, técniques i eines
necessaris per a la planificacié del temps i la preparacié del calendari, i el director del projecte en pot

fer Us segons la seva conveniéncia i la mida i complexitat del projecte.

4.1 Definir les activitats

La definicid de les activitats i tasques és un procés que es deriva de I'EDT i el seu diccionari i
consisteix en passar el QUE del projecte 'abast al COM definint tot el treball que caldra realitzar per
realitzar el projecte.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .

6.1. Definir activitats o
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ENTRADES Factor Ambientals de I'Empresa
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Figura 12 6.1. Procés de definicié de les activitats

Les activitats son accions necessaries per a assolir els lliurables i les tasques sén accions dins de cada
activitat.

La manera més habitual de representar un pla d'activitats és utilitzar un diagrama de Gantt.

El diagrama de Gantt
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El diagrama de Gantt mostra el temps en l'eix d'abscisses, mentre que en cada linia de I'eix
d'ordenades es disposen totes les activitats que formen el projecte. En la part esquerra s'escriu el
nom de les activitats, mentre que en la part dreta es marca una linia inicial des de la data de l'inici
fins a la data d'acabament de cada activitat.

En I'exemple que s'exposava referent a la construccié d’una planta s’han definit les activitats dels
paguets de treball que integren el nivell 1.3.4. Adquisicié del treball i es mostren en la representacié
del grafic de Gantt de I'MS Project en la seglient figura.

Nombre de tarea + uraciér Comienzo Fin ) [21 noviembre [01 mayo 11 octubre |21 marzo [01 septiembre |
03/0% |15/11 [04/02 [22/04 [08/07 [ 23/08 [08/12 [ 24/02 [12/05 [28/07 [13/10[28/:
1 = 1. Construcci6 d'una planta 480 dias lun 10/12/12 vie 10/10/14 P
2 1.1. Sistema de disseny de la planta 80 dias lun 10/12/12 vie 29/03/13 :l
3 Nisseny planta 0 dias vie 29/03/13 vie 29/03/13 Hw—l
a 1.2. Construccid 120 dias lun 03/02/11 vie 18/07/11 F
s = 1.3. Legal i normativa 300 dias lun 10/12/12 vie 31/01/14
& L.3.1, Llicéncles | permisos 100 dias lun 10/12/12 vie 26/04/13
7 Ilicéncies i permisns 0 dias vie 26/04/13 vie 26/04/13
8 1.2.2. Impacte medisambiantal 60 dias lun 10/12/12 vie 01/03/13
3 1.3.3. Acords laborals 80 dias lun 10/12/12 vie 29/03/13
10 = 1.3.4. Adquisicic terrenys 30U dias lun 10/12/12 vie 31/01/14
11 ~1.2.41 Propictate disponiblec 10 dias lun 10/12/12 vie 21/12/12
12 Estudi de les propictats disponibles 10 dias lun 16/12/12 vie 21/12/12
13 = 1.3.4.2. Reslrictions lucals | guvenmentals 10 dias lun 07/01/13 vie 18/01/13
14 Comparativa de les restriccions locals 10 dias lun U4/U1/13 vie 18/01/13
15 Estudi normativa govermental 10 dias lun 07/01/12 vie 18/01/13
16 = 1.3.4.3. Comparacié de preus 245 dias lun 04/02{13 vie 10/01/14
17 Esludi de comparaliva de preus 10 dias lun 04/02/13 vie 15/03/13
1R Detinicia dels eriteris de seleccin 10 dias lun 04/02/12 vie 15/02/13
19 seleccid del terreny 20 dias lun 18/02/12 vie 10/01/11
20 = 1.3.4.4. Cstudi professional 40 dias lun 10/12/12 vie 01/02/13
21 Contractacld estudi professional 5 dias lun 10/12/12 vie 14/12/12
22 Seleccio de possibles terrenys no propietat 15 dias lun17/12/12 vie 04/01/13
23 Estudi geologic 10 dias lun 07/01/13 vie 18/01/13
24 Estudi comparatiu dels possibles terrenys 10 dias lun 21/01/13 vie 01/02/13
25 = 1.3.4.5. Financiacié 15 dias lun 13/01/14 vie 31/01/14
26 Analsis financer 10 dias lun 13/01/14 vie 24/01/14
27 Estudi de les possible entitats 10 dias lun 13/01/14 vie 24/01/14 %
28 Seleccid entitat i financicacic 5 dias lun 27/01/14 vie 31/01/14
29 Terreny adquirit 0 dias vie 31/01/14 vie 31/01/14 31/01
30 1.3.5. Altres requeriments lesgals/normatius 20 dias lun 10/12/12 vie 04/01/13 =] g
31 1.4. Proves 30 dias lun 21/07/14 vie 29/08/14 ":E
32 1.5. Posada en marxa 30 dias lun 01/09/14 vie 10/10/14.
aa 1.6. Gestia 280 dias lun 10/12/12 vie 03/01/14 K |

Figura 13 Representacio grafica de les activitats.

Us de I'MS Project i el Project Server

L'MS Project és una eina molt intuitiva | actualment esta integrada amb la resta de les aplicacions de
I'MS Office. A més, si feu servir el Project Server, podreu agregar altres documents, compartir la
informacié del projecte amb I'equip o el client i publicar informacié al Web.

El procés de definicié de les activitat és un treball de descomposicid successiva. El problema habitual
és decidir fins a quin nivell de detall és convenient arribar. Com a regla general, el nivell de detall
necessari és el que facilita I'execucié del treball i la comunicacié amb el client i I'equip de treball.
També és el que necessitem per a l'estimacié de I'esfor¢ i el pressupost. Alguns consells
complementaris:

» Cada activitat individual no hauria de implicar una carrega gaire gran de treball, per exemple
un total de 10 a 15 dies/persona.

» S'hauria de poder observar i avaluar facilment si s'ha completat o no I'activitat.

» S'hauria de poder fer un control de qualitat del resultat de |'activitat.

4.2 Sequenciar les activitats

Si descomponem un projecte en cinc fites i cada fita en quatre activitats i cada activitat en cinc
tasques, en teoria podriem comencar totes les tasques alhora i el projecte duraria tant com la tasca
més llarga. Pero la practica no té res a veure amb aix0. Hi ha dependéncies o relacions entre
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activitats que obliguen a dur a terme les activitats en un cert ordre. No totes les activitats es poden
fer en paral-lel, encara que aix0 seria l'ideal.

Després de desglossar les activitats es identifiquen les relacions logiques entre les activitats, de
manera que iniciem una seqliéncia que ens estableix com es realitzara el treball del projecte.
En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .

6.2. Seqiienciar activitats o

Llista d'activitats
ENTRADES  Llistat de fites

Actius dels Processos de I'Organitzacid

PDM Métode de diagramacio per precedéncies

c Determinacié de dependéncies
EINES 1 TECNIQUES T T T

Aplicacio d'avencos i retards

Plantilles de xaarxes de cronograma

Diagramacié de cronograma

SORTIDES

‘ Actualitzacio de la documentacio

Figura 14 6.2. Procés de seqiienciar les activitats

Entre les dependéncies, és important identificar les que no estan sota el nostre control, les que sén
externes al projecte. En determinades circumstancies, un projecte pot anar més rapid posant més
recursos en els temes que sén sota el nostre control. Aixd no passa amb les activitats o dependéncies
externes. Per tant diferenciarem les dependéncies segons la seva tipologia:

> Dependéncies obligatories: aquelles dependéncies que sén inherents a la naturalesa del
treball a realitzar.

> Dependéncies discrecionals: seran dependéncies de logica preferent i que no soén
imprescindibles. Normalment limitaran opcions posteriors.

> Dependéncies externes: la dependéncia és d’una organitzacié externa la projecte, per
exemple I'administracié publica.

Per representar la seqiienciacido entre les activitats s’utilitza el Métode de Diagramacio per
Precedéncies (PDM). En aquesta tecnica, la més utilitzada, I'activitat es representa per una rectangle
i les dependéncies amb fletxes. La duracié de I'activitat es col-loca en el interior del rectangle amb la
lletra que designa I'activitat. | en el requadres superiors es col-loca el més aviat que pot comencar o
acabar I'activitat, i en els requadres inferiors el més tard que pot comencar o acabar.

» ES: early start, el més aviat que pot comencgar.
» LS: late start, el més tard que pot comengar.
» EF early finish, el més aviat que pot acabar.

» LF: late finish, el més tard que pot acabar.
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Cap en davant: Early

ES EF
Activitat

Duracio
LS LF

Cap en darrera: Late

Figura 15 PDM - representacié d'una activitat.

Inici a Inici 0 4
A
4

Inici a Fi

Hi ha quatre tipus de dependeéncia entre activitats:

Final a Inici

Final a Final

Finalment podem veure una representacié de la diagramacié d’un projecte en el qual s’han
representat les relacions de dependencia entre les activitats i en la qual podem veure clarament la
sequencia.

o e

A3

A A

Figura 16 Seqiiéncia de les activitats d'un projecte utilitzant la técnica PDM.

4.3 Estimacio dels recursos i de la duracio de les activitats

Efectivament, per a tothom aquesta és la part que sembla més complicada. Es dificil fer una
estimacid precisa de I'esfor¢ que requereix un projecte, en especial si es tracta de coses que no s'han
fet abans, si inclouen activitats o equips de naturalesa molt diferent o si tenen molts components
d'integracid. L'estimacio d'esforcos té molt més d'art que de ciencia i, com totes les arts, s'aprén amb
I'experiéncia més que amb els llibres. Mentrestant, preguntar a qui en sap o comparar-ho amb altres
projectes similars pot ser d'ajuda.
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El primer que s'ha de tenir en compte és que en aquesta etapa estem estimant quina és la carrega o
guantitat de treball necessari normalment per fer una activitat (el nivell de temps o esforg requerit),
no quan la completarem en el calendari del projecte (la durada estimada). Llavors encara que el
procés del PMBOK® indiqui duracio el que realment estimarem és |'esfor¢ requerit en funcié dels
recursos que haguem estimat que realitzaran I'activitat. Per tant el primer pas sera una estimacié

dels recursos que realitzaran I'activitat.

En la seglient figura es poden veure els dos processos segons el PMBOK® :

ENTRADES

EINES 1 TECNIQUES

SORTIDES

6.3. Estimar recursos de les activitatsui

Llista d'activitats
Atributs de les activitats
Calendaris dels recursos

Factor Ambientals de I'Empresa

Actius dels Processos de |'Organitzacio

Judici d'expert
Analisis d'alternatives
Dades d'estimacié publicades

Estimacio Bottom-up

Pragramaria de gestid de projectes

Requeriments de recursos per les activitats

Estructura de desglossaments dels recursos

6.4. Estimar la duracio de les activitats i

ENTRADES

EINES I TECNIQUES

Llista d'activitats

Atributs de les activitats

Rgueriments de recursos de les activitats

Calendaris dels recursos

Declaracié de l'abast del projecte

Factor Ambientals de 'Empresa

Actius dels Processos de 'Organitzacio

Judici d'expert

Estimacia per analogia

Estimacid paramétrica

Estimacions per tres punts

Analisis de reserves

‘ Actualitzacié de la documentacio Estimacio de la duracié de les activitats

SORTIDES

Actualitzacio de la documentacio

Figura 17 6.3. Estimar recursos de les activitats i 6.4. Estimar la duracio de les activitats

Una mateixa activitat, amb una mateixa estimacio d'esforg, es pot completar abans o després segons
el nombre de recursos que s'hi dediquin, les demores o els temps morts o les dependeéncies d'altres
activitats. Per tant la duracid de I'activitat no la definirem fins que no completem el cronograma.

La unitat de temps (insistim: esfor¢) que utilitzem per a les estimacions depén normalment del tipus i
mida de projecte. Un projecte es pot estimar en hores, dies, mesos o anys/persona. Normalment, la
unitat dies/persona és util per a projectes de mida diferent.

El nivell d'esfor¢ d'un projecte depen de les activitats que s'han de dur a terme i és independent de la
seqiencia en que les fem o de I'equip de projecte. Pero, com veurem en els apartats segilients, el
calendari i el cost depenen d'aquestes i altres variables. Es molt important, per a planificar i
pressupostar el projecte, tenir en compte aquestes distincions de concepte.

De totes les tecniques que recomana el PMBOK® comentarem en detall I'estimacio per tres punts o
també anomenada PERT, aixi com algunes de les técniques que s’utilitzen en les metodologies agils.

El métode PERT" es se basa en que la duracié d’una activitat no sempre és possible coneixer-la amb
exactitud. Amb la qual cosa té en compte la incertesa de la duracié de les activitats utilitzant
meétodes estadistics a fi de determinar un temps mitja i la seva probabilitat en base a uns temps que
es defineixen per cada activitat i utilitzant una distribucié beta:

! PERT: Program Evaluation Review Technique
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» 0O =duracié més optimista

>

>

M = duracié més probable

P = duracié més pessimista

Per exemple en una activitat que ens hem de desplacar amb cotxe de Manresa a Barcelona, el més

probable és que triguem uns 45min, si no ens trobem gens de trafics podriem trigar uns 35mini en el

pitjor dels casos podem trigar uns 60min. Aix0 sense tenir en compte la possibilitat de riscos. En

aquest cas 0=35min, M=45min i P=70min i I'estimacid de duracié de l'activitat seria, duracié
(35+4*45+70)/6= 47,5min

Probabilitat

Duracié de I'activitat & + 4M + P

Més probable

[
Desviacié estandard F — M
6
Varianga (P — M)‘
(]

Pessimista

Optimista

Incertesa

Figura 18 Meétode PERT

En la seglient taula es pot veure un exemple senzill de com es calcularia la duracié total d’un projecte
utilitzant el métode PERT.

Activitat P M Duracio Desviacié Varianga de Rang de
estimada estandard I'activitat I’'estimacio
A 50 30 15 30,83 5,83 34,03 30,83 +5,83
B 65 50 40 50,83 4,17 17,36 50,83 +4,17
C 60 40 20 40,00 6,67 44,44 40,00 + 6,67
D 35 30 25 30,00 1,67 2,78 30,00+ 1,67
Projecte 151,67 9,93 98,61 151,67 £9,93

Taula 2 Exemple de calcul de la duracié d'un projecte amb el méetode PERT.

Avantatges de I'Us de I'estimacio PERT:

>

Y V VY

Es recomana el seu Us quan la incertesa de I'estimacié és alta.

Permet estimar el risc associat a les estimacions.

Permet decidir si cal dedicar més esfor¢ per obtenir unes estimacions més precises.

Permet calcular la probabilitat que es pugi complir amb un objectiu de temps o cost a nivell
de tot el projecte.

La tecnica d’estimacié més utilitzada per les metodologies agils és el Planning Poker, en la qual es
calcula una estimacid basant-se en el consens i utilitzant una baralla de cartes que segueix una seéries
de nombres similar a la série de Fibonacci.
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Figura 19 Série de nombres del Planning Poker
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13 21 34 89
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a) Tecnica: tots els membres de I'equip tenen una baralla de cartes de Planning Poker amb una
seérie de nombres definida que és similar a una série de Fibonacci, el Product Owner llegeix
una historia d’usuari (una activitat) i cada un dels membres decideix una estimacié segons les
cartes i deixa la carta boca avall damunt de la taula. S'aixequen totes les cartes i es deriva en
una conversa per avaluar les diferéncies, principal pauta per arribar a un consens sobre
I'estimaciéo de I'activitat. Si fa falta es repeteix la ronda per segona vegada. Perque
I’estimacid sigui relativa totes les estimacions han de ser en base a una estimacid inicial
d’una activitat. No és necessaria la presencia del Scrum Master.

b) Avantatges:

» No es suggestiona als membres de I'equip en la primera ronda.
» Tothom opina.
» Es discuteix I'activitat en més detall i la conversa li afegeix més detall.

c) Desavantatges:
» Pot ser molt lent i es pot entrar en discussions molt llargues i fins hi tot encallar-se el
procés.

» Per les histories d’usuari petites la discussio pot ser excessiva.

d) Aplicacié:

» S’aplica en equips poc madurs.

A partir d’aquesta técnica n’apareixen variants en les quals amb la mateixa baralla i en equips ja més
madurs cada un dels membres estima directament una de les activitats i els altres només la
modifiquen si no la veuen correcte. | només es discuteixen aquelles activitats en les quals hi ha
discrepancies.

4.4 Desenvolupar el cronograma

En aquesta fase, tanquem el cercle o els cercles de la planificacié. Posem en el calendari el pla de
treball real, tenint en compte els recursos disponibles i les restriccions de temps i de cost; examinem
els riscos i establim el nivell de contingéncies per a les desviacions o els incompliments que es poden
produir; ho revisem tot, per a veure si hi ha oportunitats d'optimitzacié del procés o activitats que
hem oblidat, i finalment ho discutim amb el client i, si escau, amb |la nostra propia organitzacio.

El cronograma sera la linia base del temps del nostre projecte.
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En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .

6.5. Desenvolupar el cronogramaui

Llista d'activitats
Atributs de les activitats

Diagrames de red del cronograma

Rqueriments de recursos de les activitats
ENTRADES Calendaris dels recursos

Estimacions de les duracions de les activitats

Declaracia de I'abast del projecte

Factor Ambientals de I'Empresa

Actius dels Processos de |'Organitzacio

Analisis de xarxa de calendari
Métode del cami critic
Métode de la cadena critica

: Mivellacio de recursos

EINES I TECNIQUES ——————

Analis d'escenaris possiblies

Aplicacio d'avencos i retards
Compressio del cronograma

Eines de programacid

Cronograma del projecte

Base linea del temps
SORTIDES

Dades del cronograma

Actualitzacio de la documentacio

Figura 20 Procés 6.5. Desenvolupar el cronograma.

Tornem a l'inici. Les fites sén els elements que ens permeten coneixer i comunicar el progrés del
projecte. Normalment sdn estats en que es produeixen lliurables parcials que el client ha d'aprovar.
També és el moment de revisar la planificacié i d'establir plans més detallats per al treball que ens
queda per fer. Ara ja estem en condicions de posar dates que indiquin la realitzacié de cada fita. Les
dates per a completar les activitats poden variar. Les dates de lliurament o de consecucié de fites
haurien de variar el menys possible.

En I'exemple que estem presentant el calendari de fites seria el seglient:

Nom de la tasca Duracio Comengament
1. Construcci6 d'una planta 480 dias lun 10/12/12
Disseny planta Odias vie 29/03/13
Finalitzacié construccié O dias vie 18/07/14
1.3. Legal i normativa 300 dias lun 10/12/12
Llicéncies i permisos O dias vie 26/04/13
1.3.4. Adquisicio terrenys 300 dias lun 10/12/12
Terreny adquirit Odias vie 31/01/14
Reunid acceptacié proves Odias vie 29/08/14
Reunid accpetacio posada en marxa O dias vie 10/10/14

Taula 3 Calendari de fites.
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El calendari complet, o almenys, per EDT, ha d'incloure el detall que es requereixi en cada cas
d'activitats, tasques, la seva durada, les interdependéncies, les dates d'obtencio dels productes, etc.
Microsoft Project, Open Project i altres eines permeten seguir tot el cicle de planificacié de temps i
recursos, i també la seva representacid grafica (encara que moltes vegades només s'utilitzen com
una eina de presentacio). El calendari complet és I'eina habitual de treball en I'ambit de I'equip i per
al detall de les activitats i tasques. El

Us de I'MS Project
De forma simplificada, la manera de treballar amb I'MS Project seria la seglient:

Informacio del projecte: data inici, calendari . . .

Tasques i fites: introduir-les sense duracio ni esforg.

Jerarquies: definir les jerarquies entre fases/activitats/tasques i agrupar les tasques.
Delimitacions temporals: definir las minimes necessaries.

Tipus de tasca: definir el tipus de tasca, duracid, treball o duracio fixa.
Precedéncies: definir les precedencies tipus inici-inici, fi-fi, inici-fi, fi-inici.

Recursos: donar d’alta els recursos, tipus i calendaris propis.
Duracié/treball/esforg: definir la duracio, treball i esforg de les tasques.
Assignacions: realitzar les assignacions de recursos a les tasques.

Sobre assignacions: solucionar las possibles sobre assignacions

Un cop definit el cronograma del projecte hi ha dues franges totalment diferenciades per la millora

de la seva eficiéncia:

» Optimitzacio: una franja d’optimitzacio en la qual es pot reduir la duracié del projecte sense

augmentar-ne les costos aplicant técniques com la analisis del cami critic.

Compressioé: una franja de compressié de cronograma a on per reduir el temps del projecte
s’augmenten els costos aplicant técniques com el fast-tracin o el casting.

A
’

Compresiodel
cronograma

Costos

Optimizacio

» Temps

Figura 21 Relacié d'eficiéncia del cronograma
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EL CAMI CRITIC?
El cami critic és la cadena d'activitats critiques des del principi del projecte fins al seu acabament. El
cami critic és:

>
>
>

>

El conjunt d’activitats que determinen la duracio del projecte.

Es el cami és llarg entre el inici i el final de projecte.

Les activitats del cami critic encara que no siguin les més importants del projecte, sén les que
tenen menys flexibilitat dins del calendari i s’"han de controlar amb precisié.

Si una tasca del cami critic es retarda un dia, el projecte sencer es retarda un dia.

El métode del cami critic proveeix d'una via per a identificar facilment la manera més rapida de
completar el projecte en el temps, a partir de la durada estimada de les activitats. El metode permet
identificar i analitzar les activitats que constitueixen colls d'ampolla. L'input per al métode del cami
critic és una llista de cada activitat, de la seva durada esperada i de les activitats que la precedeixen
immediatament. En aquest cas, la precedéncia immediata significa que les activitats predecessores
s'han de completar abans que l'activitat subjecta pugui comencar, i no hi ha altres activitats entre
aquestes i les seves predecessores.

El cami critic permet:

Calcular la duracié del projecte.

Ajuda al cap de projecte a determinar a on focalitzar els seus esforcos.

Identifica a on cal actuar per reduir la duracié del projecte.

Identifica les tasques que tenen marge i que per tant es poden retardar sense que
afecti la duracié del projecte.

VVVYVY

Metode per calcular el cami critic

1) Es calcula el EARLY comengament i finalitzacid, el més aviat possible.

il At L o s Iﬂ
6

1

— A3

Figura 22 Dades de comengament i finalitzacié EARLY.

% CPM - Critical path method
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2) Es calcula el LATE comencament i finalitzacio, el més tard possible.

ﬂl 1 |3 14| 5 |EI
.@ 5| |B 6 14| IIB .@
> : A3 :
B [14]

Figura 23 Dades de comengament i finalitzacié LATE.

3) Aquelles activitats que no tenen marge, que el ES=LS i EF=LF, seran les que formin part del

cami critic.
3 8
—ril A2 |i_’i| Ad Il—
, Gl E [ .
- A1 li— -bil A5 |£—>

.@ [ 6 @[] .@

':ﬂ A3 —

8] [14]

Figura 24 Activitats que formen part del cami critic.

FAST TRACKING (Execucio rapida)

Consisteix en realitzat en paral-lel activitats que originalment s’havien planificat seqlencialment.
Aguest meétode augmenta el nivell de risc del projecte ja que pot donar com a resultat: re procés i
sobretot augment de les comunicacions. Pot suposar un augment de costos, perd sempre menor que
el metode de crashing.

CRASHING (Intensificacio)

S’analitzen els concessions de costos o cronograma per determinar com obtenir la major compressio
de temps amb el minim increment de costos. Sempre suposa un increment de costos.
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Un cop acabat el cronograma moltes vegades som conscients que cada responsable de I’activitat ha
afegit un “buffer” (un esmorteidor) a la seva activitat, ja perqué I'estimacié correspon a duracio
pessimista o perqué ha afegit temps com a marge dels possibles problemes que pugin succeir. | és
molt possible que al final el nostre cronograma sigui semblant a la figura seglient, amb “buffers” de
seguretat a totes les activitats:

Figura 25 Calendari amb "buffers" a les activitats.

Aguesta practica habitual no només retarda la duracio total del projecte sind que permet posar en
practica tot un seguit de sindromes:

» Procastinacidé: accié de ajornar activitats, substituint-les per altres més agradables i
irrellevants. Ja sigui per evasio o por al fracas, per indecisié perdent el temps intentant
trobar la millor manera de fer-la, o per activacié quan ja no hi ha més remei.

» Sindrome de I'estudiant: ajornar el inici d’una activitat només quan s’aproxima la data
d’entrega.

» Sindrome de parkinson: allargar una activitat durant tot el temps que es disposa per
realitzar-la.

Aquests sindromes formen part de la naturalesa de I'ésser huma, per tant en la immensa majoria
dels casos farem servir el buffer de seguretat. Bé perqué hem comencgat tard convencguts que teniem
temps de sobres, amb la qual cosa no podrem reaccionar si finalment sorgeix un problema; sindrome
de I'estudiant. O bé farem servir tot els temps que tenim disponible; sindrome de parkinson. De
manera que farem servir els buffers i ni tan sols en serem conscients.

El métode de la cadena critica® ens proposa varis principis per millorar el nostre cronograma:

» Treure els “buffers” ocults i acumular-los en un “buffer” final. D’aquesta manera el buffer és
visible per tot I'equip del projecte i la seva gestid deixa de ser individual per correspondre al
Cap de Projecte.

* Cadena Critica: métode de la cadena critica presentat per Eli Goldratt el 1997 en el seu llibre “Critical Chain”.
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» Utilitzar el LS i no el ES. Comencar totes les tasques que no siguin del cami critic el més tard
possible, pero afegint el buffer necessari al final del projecte.

» Practicar el “monotasking”, evitar que es treballi en paral-lel.

El metode de la Cadena Critica en si és més complexa ja que considera els buffers en base a no
només les activitats critiques sind també segons els recursos critics. El nostre cronograma anterior
aplicant el métode de la Cadena Critica quedaria de la seglient manera, aplicant-se tots els buffers
individuals al final del projecte:

—
.
—i

Figura 26 Cronograma aplicant la Cadena Critica.
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5 Planificacio de costos

El grup de processos de planificacid de costos inclou I'estimacio i valoracié dels costos de tots els
recursos que estaran involucrats en el projecte i la preparacié del pressupost.

A la practica, aquests processos interaccionen amb els del grup anterior (estimacié de temps) i sovint
es preparen conjuntament. SOn processos iteratius i permanents, que es revisen i s'adapten amb
I'execucid i el seguiment del projecte.

Per a la preparacié del pla de costos s'han de tenir en compte molts factors, que normalment
depenen del tipus i la mida del projecte, de les caracteristiques dels recursos que hi participen i de
I'organitzacio en la qual es treballa. Els més importants son:

>

La base o objectiu del mesurament. El més habitual i recomanable és fer-ho al nivell de les
EDT, és a dir, de les parts o paquets de treball en qué hem dividit el projecte. Es freqiient i
recomanable establir un compte de cost, almenys intern, per EDT, al qual s'aniran
"carregant" els costos reals en que s'incorri.

Una segona decisid és fins a quin nivell de descomposicid arribem (grups d'activitats,
activitats, tasques, etc.), que dependra principalment de I'experiencia de I'organitzacié (i del
fet que les seves bases de coneixement estiguin ben documentades) o del cap de projecte o
de la classe de treball En tot cas, mentre que la planificaciéd d'abast té una visid6 més
estrategica i de dalt a baix (top-down), la planificacié de temps i costos té una dimensié més
operativa i tactica i de baix a dalt (bottom-up).

Les unitats de mesura, que depenen del tipus de recurs. En el cas dels recursos humans,
normalment s'adjudica un cost, preu o tarifa objectiu per unitat de temps (hora, dia,
setmana) per persona. En el cas de recursos tecnics, és recomanable disposar de les tarifes o
llistes de preus, per a les estimacions inicials, i sol-licitar a diversos proveidors el millor
pressupost.

El nivell de precisié de les estimacions, o ordre de magnitud (rough order of magnitude, o
ROM), que acostuma a ser molt alt al comengament del projecte (de fins i tot un 50% en
I'etapa d'iniciacid!) i es delimita a mesura que el projecte avanca (entre un 10% i un 20%
quan es prepara el pla de costos).

El nivell de reserves o contingéncies necessari per a cobrir les incerteses (els riscos) del
projecte pot variar d'un projecte a l'altre, en funcié del pla de riscos establert, al qual
dediquem un altre apartat en aquest modul.

Els llindars de desviacid o variacions acceptables sobre la linia base de cost, fora dels quals
haurem de fer sonar les alarmes i prendre decisions més importants relacionades amb el
temps, I'abast, la qualitat, etc.

Els formats de presentacio del pressupost i dels informes o reporting interns i al client, que
depenen del tipus d'organitzacions (la nostra i la del client) per a les quals treballem.
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Pero la planificacid de costos no serveix Unicament per a la preparacio i el control posteriors del
pressupost (i les seves desviacions), sind per a analitzar el rendiment o valor aportat pel projecte,

globalment i en cada moment. Per a aix0 hi ha diferents técniques. El Project Management Institute

ha desenvolupat la técnica del valor guanyat (earned value management), de la qual presentem
un resum en un altre modul d'aquest material.

Segons el tipus de projecte i el tipus d'analisi que el client requereixi, és convenient tenir en compte

diversos aspectes addicionals:

» L'estimacié de costos del projecte hauria de cobrir tots els costos en qué s'incorri, i també els
costos de qualitat, comunicacio, formacio de I'equip, etc.

» L'estimacié de costos també hauria de cobrir els costos en queé incorrera el client, a causa del
projecte o, almenys, presentar-los en el capitol d'assumpcions i limitacions de la definicio

d'abast.

» Els costos d'un projecte (en especial, si inclou el desenvolupament o la instal-lacié d'un
producte) haurien d'incloure tots els costos presents i futurs, i també els de manteniment,

evolucid, formacid, etc., en definitiva el que es coneix com a cost total de la propietat (total

cost of ownership).

5.1 Estimar els costos

El procés d’estimar els costos implica desenvolupar una aproximacié dels costos dels recursos
necessaris per completar les activitats del projecte.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .

ENTRADES

EINES I TECNIQUES

SORTIDES

7.1. Estimar els costos

Base de linea de I'abast

Cronograma del projecte

Pla de recursos humans

Registre de riscos

Factor Ambientals de 'Empresa

Actius dels Processos de I'Organitzacio

Judici d'experts

Estimacio analoga

Estimacid paramétrica

Estimacié bottam-up

Estimaicé de tres punts

Analisis de reserves

Cost de la qualitat

Programari de gestio de projectes

Analisis de propostes de licitacions

Estimacio dels costos de |es activitats

Bases de I'estimacio

Actualitzacio de la documentacio

Figura 27 Procés d'estimacio dels costos.
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TECNIQUES

Estimacio Bottom-Up (Ascendent): (D’avall cap amunt) es parteix del detall dels costos de cadascun
dels components a partir de I'EDT.

L'estimacio ascendent dels costos del projecte es dedueix del consum de temps i recursos en
I'equacié seglient:

Cost = dedicacié de recursos * temps * cost unitari de temps

El calcul s'aplica partint del calcul de dedicacions estimades per a cada una de les tasques assignades
als membres del projecte i els costos unitaris de treball de cada un dels professionals.

En aquests costos s'han d'incorporar el conjunt de tots els costos relatius al projecte: costos
d’equipaments, costos de materials, els costos de recursos humans, els costos de recursos fisics
(espais, materials, etc.) i altres costos generats pel projecte (dietes, desplacaments, formacio,
lloguers etc.).

Estimacio Top-Down (Analoga): (D’amunt cap a avall) es basa en I’experiéncia historica de projectes
anteriors. Estimacions més rapides i més imprecises per les fases inicials.

Taula d’avantatges i desavantatges de les estimacions Bottom-Up i Top-Down.

Avantatges Desavantatges
Estimacio * Rapida *  Menys precis.
Top-Down *  No és necessari identificar * Informacio i coneixement
activitats. limitats.
e Cost menor. *  Requereix experiencia.
*  Nivell d’expectatives de *  Requereix esforg i lluites
direccié. internes per justificar-se.
*  Limitacio en el cost. *  Dificil para projectes complexes.

* No té en compte diferéncies
entre projectes..

Estimacié *  Més precis. *  Altcostitemps.
Bottom-Up *  Genera dinamica d’equip. e Tendencia a inflar les
*  Basat en un analisis estimacions.
complert. e Altnivell d'informacié i
*  Proveeix una base pel coneixement.
control i seguiment. . Requereix temps desglossar el
projecte.

Taula 4Comparativa entre les estimacions Bottom-Up i Top-Down.

5.2 Determinar el pressupost

El procés de determinar el pressupost implica sumar els costos estimats de les activitats del
cronograma o paquets de treball individuals. Per tal d’establir una linia base de cost tota per poder
mesurar el rendiment del projecte. No s’hi incloent les reserves de gestid.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .
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7.2. Determinar el pressupost ui

Estimacio dels costos de les activitats

Bases de l'estimacio

Base de linea de I'abast
ENTRADES -4 Cronograma del projecte

Calendari dels recursos

Contractes

Actius dels Processos de I'Organitzacid

Suma de costos
Anélisis de reserves
EINES [ TECNIQUES Judici d'experts

Relacions historiques

Conciliacié del limit de la financicacia

Linea base de costos

SORTIDES

Requeriments per la financiacio del projecte

P s de i decumentaca

Figura 28 Procés per determinar el pressupost del projecte.

SORTIDES

La linia base de costos consisteix en la distribucid del pressupost que s’utilitzara en el projecte al llarg
de les diferents fases per mesurar i monitoritzar la seva utilitzacié. S’estableix al sumar cadascuns
dels costos de les tasques individuals pels periodes establerts i es representa en corba que
s’anomena corba-S.

Cost y

Temps

Figura 29 Representacio grafica de la corba-S.

A la linia de base del projecte s’hi inclou també el marge de contingéncia del projecte, pero no el
marge de gestid. El marge de contingencia son els costos estimats que utilitzara el Cap de Projectes
per gestionar els esdeveniment previstos perd no certs, és a dir el cost de les accions correctives del
Pla de Riscos. En el seglient apart de riscos es comentara com es calculen. En canvi el marge de gestié
és un pressupost reservat per a canvis i riscos no planificats, pero potencialment necessaris. El marge
de gestid formara part del pressupost del projecte, perd no de la linia de base, per tant la seva gestio
recau en el patrocinador i no en el Cap de Projectes. En la seglient figura es pot veure una
representacié del pressupost d’un projecte. La linia base del projecte té un cost de 90.000€, amb un
marge de contingencies de 5.000€ del qual en té disposicié el Cap de Projecte. | el cost total del
pressupost del projecte és de 100.000€ amb un marge de 10.000€ de gestid que sera responsabilitat
del Patrocinador del projecte.
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Quadre eléctric Ma d'obra
1. Activitats | 8.000€ | | 2.000¢
| [
Tarn Eines lEIectricitat Aire
2. Pagietsde | 1'50.000€ | [20.000€ | [10.000€ | | 5.000€ |
| | | |
3. C = Maquinaria Instal-lacions
. Comptesde
e 70.000 € 15.000 €
|
4. Projecte 85.000€
5. Margen de contingéncia 5.000€
6. Linea base 90.000€
7. Marge de gesti6 10.000€
8. Pressupost Projecte 100 .000 €

Figura 30 Pressupost del projecte amb els marges de contingéncia i de gestid,

Marge de contingéncia: els costos estimats que utilitzara el Cap de Projectes per gestionar els
esdeveniment previstos pero no certs, és a dir el cost de les accions correctives del Pla de Riscos.

» Cost dels Known Unknowns, riscos coneguts.

» Correspon al cost de les accions correctives del Pla de Resposta dels Riscos.

» La gestid és del Cap de Projectes.

» Estainclos en la linia de base.

Margen de gestion: és un pressupost reservat per a canvis i riscos no planificats, pero potencialment
necessaris. Son doncs incognites desconegudes i el Cap de Projectes haura d’obtenir I'aprovacié
abans de comprometre aquesta reserva. No forma part de la linia base de cost, pero si en el
pressupost del projecte. No es distribueixen com a pressupost, no formen part de la corba-S i no
formaran part dels calculs del Valor Guanyat.

*  Cost dels Unknown Unknows, riscos no coneguts.

* La gestio és del Patrocinador.

* No esta inclos en la linia base, pero si en el pressupost.
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6 Planificar els riscos

Tradicionalment s risc a la incertesa, la falta d’informacié o coneixement sobre un esdeveniment i les
seves consequencies. Pero I'enfoc del PMBOK® no és tan ampli i es refereix a un risc sempre que
aquesta manca d’informacié o coneixement tingui un efecte positiu o negatiu sobre els objectius del
projecte.

RISC = INCERTESA QUE AFECTA ELS OBJECTIU

"En tot projecte hi ha riscos i aquests poden portar a una crisi en el projecte". Aquesta frase pot
semblar excessivament dramatica, pero és la realitat de la direccié de projectes. Pressuposar que
perque un projecte és petit o senzill, o ja n'hem fet de semblants altres vegades, no cal preocupar-se
dels riscos és una mala idea, i treballar d'aquesta manera, una mala practica. Com altres arees de
coneixement que ja hem comentat, cal que el director del projecte analitzi els riscos, i després de
I'analisi pot decidir no gestionar-ne cap, atés que no és prou justificat dedicar-hi temps i diners. Pero
aquesta decisid ha de sorgir després d'un estudi prou objectiu de la realitat del projecte i el seu
context.

El problema fonamental de la gestid de riscos rau en la incertesa associada als mateixos riscos. En
general, és dificil disposar d'informacio suficient i valida per a eliminar aquesta incertesa.

Riscos i oportunitats

Parlem de riscos com a esdeveniments negatius per al projecte, pero també cal preocupar- se de les
oportunitats o els esdeveniments positius, el tractament dels quals és molt similar al que
presentarem ara Unicament per als riscos negatius. De fet, la darrera edicié6 del PMBOK® (4a. ed.,
2008) ha desenvolupat encara més l'area de coneixement de Gestid dels Riscos.

Riscos negatiu = Amenaces
Riscos positius = Oportunitats

La gestié de riscos és un procés sistematic i proactiu orientat a maximitzar la probabilitat i
consequencies de les oportunitats i minimitzar la probabilitat i conseqliencies negatives sobre les
amenaces. La gestid dels riscos s’ha convertit en un dels processos claus per el correcte
desenvolupament dels projectes. Els seus principals objectius sén:

Identificar els riscos

Determinar I’exposicié global al risc i la contribucio individual de cadascun.
Prioritzar els riscos per la seva gestio.

Desenvolupar accions efectives de gestid del risc i traslladar-les al pla.

YV VY

En la seglient figura podem veure el procés complert de la gestié dels riscos:

1. Pla de gestio de riscos: planificacié de com es realitzara la gestié dels riscos.
2. Identificacié de riscos: procés de identificacié de riscos del projecte.
3. Analisis qualitatiu: procés de prioritzacié dels riscos.
a. Riscos no critics: els riscos que considerem que no sén critics en passarem a fer un
control i seguiment.




MODUL 5 Planificacié del projecte

4. Riscos critics: els riscos que considerem que cal plantejar-se una estratégia degut al seu
elevat nivell de probabilitat o impacte sobre el projecte.

5. Analisis quantitatiu: procés de quantificacio del cost dels riscos critics.

6. Riscos eliminats: riscos que hem pogut eliminar a I'aplicar estratégies sobre la probabilitat o
impacte, aplicant canvis sobre el pla.

7. Exposicié reduida per canvis en el pla: aquells riscos que no hem pogut eliminar, pero si
modificar la seva probabilitat o impacte, aplicant també canvis sobre el pla.

8. Riscos Residuals: aquelles riscos els quals no n"hem pogut modificar ni la probabilitat ni el
seu impacte sobre el projecte.

9. Pla preventiu: recollir les activitats preventives que hem considerat en cada risc per reduir la
se va exposicio.

10. Pla de contingeéncia: llistar les activitats correctives que caldra realitzar si es dona el risc.

11. Pla de fallback: en aquells riscos més elevats, llistar una segona activitat correctiva per si la
primera ens falla.

12. Pla de resposta: recollir en un sol pla totes les accions preventives i correctives que hem
descrit.

13. Control i seguiment: controlar I'evolucié dels riscos, canvis que hi pugin haver, aixi com
identificar possibles nous riscos.

e | cuantiata P et i
F 3
o Exposicid Plade
LA car:\::f:::egla Contingéncia
P Riscos Residual: Pla de Fallback
Y
s e B
A * A
Riscos

No critics

PLANIFICACIO RESPOSTA
IDENTIFICACIO -
ANALISIS

Figura 31 Procés complert de la gestié de riscos

6.1 Planificar la gestio dels riscos

Planificar és el procés que permetra obtenir el pla per a la gestid dels riscos o, dit d'una altra manera,
per a saber de quina manera es gestionaran els riscos del projecte.

La planificacié de la gestid dels riscos assegura que el nivell, el tipus i la visibilitat dels riscos sén
adequats a la importancia del projecte, i alhora que una planificacié curosa ajudara a dur a terme un
procés de gestido més reeixit. Cal recordar I'alt grau de subjectivitat associat als riscos.

Els plans de gestid de riscos sovint es materialitzen com a sistemes estandarditzats en moltes
organitzacions, pero aquesta practica no ens ha de fer perdre de vista que cada projecte és diferent i

que cal una reflexid sobre la idoneitat dels sistemes estandarditzats per al projecte en curs.

En general, en un pla de gestid de riscos, hi trobarem:
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» Metodologia que s'ha d'utilitzar.

» Rolsiresponsabilitats dels membres de I'equip respecte dels riscos.

» Pressupost, recursos destinats a la gestio.

» Temporalitzacié: cada quan es revisaran els riscos al llarg de la vida del projecte.

» Categories o grups de riscos, que serviran per a elaborar una sistematica d'identificacio de
riscos.

» Normes sobre com calcular la probabilitat i I'impacte, que serviran per a objectivitzar

d'alguna manera com el director de projecte avaluara els riscos.

» Normes sobre la matriu de probabilitat i impacte: com ubicar cada risc, quins cal considerar,
etc.

» Tipus de tolerancies permeses.

» Plantilles per als informes de riscos.

» Meétodes de seguiment i control.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .

11.1. Pla de Gestio de Riscos i

Declaracié de I'abast del projecte

Pla de gestid dels costos

Pla de gestid del temps
ENTRADES

Pla de gestié de les comunicacions

Factor Ambientals de I'Empresa

Actius dels Processos de I'Organitzacio

EINES I TECNIQUES

Reunions de planificacia | analisls

SORTIDES

Pla de gestio de riscos

Figura 32 Procés 11.1. de planificacié de la gesti6 dels rics.

6.2 Identificar els riscos

El pas seglient en el procés consisteix a identificar els riscos que poden afectar el projecte i
documentar-ne les caracteristiques, generant el registre de riscos, que s'anira complementant i
revisant en processos posteriors.

Per a fer aquesta identificacié és convenient que, en la mesura que es pugui, hi participin tots els
interessants, fonamentalment el director i el seu equip de treball. Pero també el patrocinador, el
client i altres interessats poden aportar informacid rellevant sobre els riscos. La identificacid de riscos
és un procés que s'haura d'anar repetint periodicament, atés que els riscos depenen d'un conjunt de
factors interns i externs al projecte que, amb el temps, van canviant; per aixo, el procés de control de
riscos també ha d'incorporar com a objectius la identificacié de nous riscos.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .
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11.2. Identificar riscos ui

Pla de gestid de riscos

Estimacions de cost de les activitats

Estimacions de la duracio de les activitats

Linia base de I'abast
Resgistre de interessats
ENTRADES Pla de gestio dels costos
Pla de gestié del temps
Pla de gestié de la qualitat
Documents del projecte

Factor Ambientals de I'Empresa

Actius dels Processos de ['Organitzacia

Revisio de documentacid

Tecniques de recollida de informacia

Analisis de checklists
EINES I TECNIQU ES Analisis de les suposicions
Técniques de diagramacié

Analisis DAFO

Judici d'experts

SORTIDES

Registre de riscos

Figura 33 Procés 11.2. Identificacio dels riscos del projecte.

També és igualment important saber descriure correctament un risc per evitar la confusié entre la
causa i la consequencia, per aquest motiu utilitzarem la tecnica del metallenguatge per la seva
correcte identificacid. Aquesta tecnica defineix una estructura de frase que ens permet diferenciar
correctament el risc, la causa i la conseqiéencia:

Degut a “causa”, apareix “risc” que provoca una “conseqiiéncia”.

La causa ha de ser un fet, per tant no pot ser incert sind que hem de tenir la certesa que passara
durant el projecte. Per exemple per la construccié de la planta de produccié necessitarem un permis
de I’Ajuntament de inici de les obres. Degut a aquesta causa podem tenir diversos riscos associats:
que ens atorguin el permis més tard del que teniem previst, que ens el deneguin, ... Cada un dels
riscos que haguem identificat ens portara a una conseqliéncia diferent. Si el permis trigar més del
previst tindra com a conseqiéencia una desviacié de la planificacio i segons el temps que trigui potser
fins hi tot una desviacid de costos. Si ens denegen el permis la conseqiiencia sera la cancel-lacié o
replantejament del projecte.

La nostra recomanacio és que en el moment de la identificacié dels riscos s’identifiquin també les
causes i conseqliéncies, ja que en molts casos quan ens haurem de plantejar estrategies per millorar
o minorar els riscos aquestes seran sobre les causes i conseqiiéncies, i no sobre els riscos en si que
son imprevisibles en si per la seva naturalesa.
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CAUSA RISC CONSEQUENCIA
(fet) (incertesa) (possible efecto)
Deguta una \ Apareix un Que provoca una
CAUSA RISC CONSEQUENCIA
s ~ Trigar més del que Desviacio dela
hem previst. planificacid.
Necessitar un permis - . -
del'Ajuntament. f D i del 1 Cancel-lacié o
enegaciode replantejamentdel
\ J | permis. ' | projecte.

Figura 34 Exemple d'Us de la técnica del metallenguatge.

Quins son els factors que amenacen la capacitat d'entrega dels objectius que s'han promes? El punt
inicial és la incertesa de no saber qué pot passar. Es una altra manera de dir que molts aspectes dels
projectes no es poden predir, tot i que fem tots els esforcos per a controlar-los.

Des del punt de vista dels processos de gestid del projecte, les arees més comunes d'incertesa sén:

» Estimacions de cost: respecte a les probabilitats de compliment i les limitacions de
pressupost.

> Estimacions de temps: respecte a les probabilitats de compliment o no de dates.

> Ambit: comencant per les hipotesis del projecte, que sén una font important de risc; també
els lliurables i els paquets de treball (EDT) poden ser una font de riscos en funcié de la
capacitat per a definir clarament el treball, i les probabilitats que hi hagi canvis en |'abast del
projecte.

> Interessats, especialment els clau per a la definicié de I'abast.

» Plans de gestido de costos, cronograma, qualitat, respecte a determinades exigéncies o
marges que els plans poden aportar.

» Recursos: quantitat, qualitat, disponibilitat, responsabilitat, etc. dels recursos assignats al
projecte.

La seglient resumeix alguns de les causes més comunes de risc en els projectes segons SAP — An
Executive’s Comprehensive Guide.

PRINCIPALS CAUSES DE RISCOS
Patrocini inadequat.

Insuficient o lenta presa de decisions.
Insuficient o nul-la definicié de I’abast.
Insuficient atencio a la gestié del canvi.
Falta de cooperacio entre departaments
o arees de negoci.

newNR

Poc o mal us de consultors.
Recursos no apropiats.
Expectatives no realistes.
Transferéncia de coneixement
inadequada a I’equip.
10. Mala direccié de projectes
Taula 5 Causes més comunes de riscos segons SAP - An Executive's Comprehensive Guide.
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TECNIQUES

Aguesta identificacié es pot ajudar amb plantilles, llistes, estudis, entrevistes, altres projectes, pluges
d'idees, DAFO, llicons apreses, judicis d'experts i d'altres; en definitiva, d'estructura i coneixement de
I'organitzacioé (factors ambiental i actius). En FAnnex 2 Eines de la direccié de projectes - Eines de
identificacio de riscos, es pot trobar informacié més detallada de les principals técniques i eines de
identificacio de riscos. A continuacid se n"enumeren tres.

Suposicions i limitacions
En aquesta técnica es parteixen de les suposicions i limitacions que haguem descrit en el projecte per
situar-les com a possibles riscos del projecte.

RBS — Risk Breakdown Structure

Es una técnica que utilitza la mateixa estructura de I'EDT, perd amb les possibles causes de riscos.
Normalment es parteix d’una plantilla estandard i es va aprofundint en cada una de les branques per
anar identificant riscos. En la seglient imatge es pot veure una plantilla estandarditzada amb una
separacio inicial en quatre principals elements.

Riscos técnics Riscos externs

- Definicio de 'abast - Direccid de projectes - Acords i condicions contractuals | I Legislacid |

| Definicid dels requeriments ~-| Direcci6 de pragrama o portafoli | - Adquisicions internesl - Tipus de canvi |

- Estimacions, suposicions i Iimitacionsl - Direcccid d'operacions - Proveidors - Instalacions / Ilncl
 Processos técnics | Organitzacié | Subcontratistes H Medi ambient / clima
H Tecnologia H Recursos - Estabilitat del cllenll - Competidors

H Interficies técniques = Communicacio - Collaboracions i joint ventures | | Normativa |

] T = ]

Figura 35 Exemple de RBS

Analisis PESTLE
Encara que és realment una eina de marqueting es pot utilitzar també com a eina de identificacio de
riscos. Es plantegen les seglients preguntes:

Politica Quina és la situacid politica del pais i com pot afectar el projecte ?

E Economia Quins soén els factors economics prevalents?

S Societat Quanta importancia té la cultura té en el mercat i quins sén els seus
determinants?

T Tecnologia Quines innovacions tecnologiques puguin sorgir i afectar I'estructura del
mercat?

L Legislacié Hi ha legislacions vigents que regulen la industria o pot haver algun canvi en les
legislacions per al sector?

E Medi ambient Quines sén les preocupacions ambientals per a la industria?

6.3 Fer I'analisi qualitativa de riscos
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El pas seglient és qualificar la magnitud dels riscos identificats. Aquest és un procés costds que ajuda
a limitar adequadament la llista de problemes potencials.

Amb la qualificacié aconseguirem prioritzar els riscos identificats, en general combinant la

probabilitat i I'impacte d'aquests riscos, de manera que ens centrarem en els riscos prioritaris i
deixarem la resta com a riscos desconeguts.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .

11.3. Analisis qualitatiu o

Pla de gestié de riscos

Registre de riscos

ENTRADES

Declaracié de I'abast del projecte

Actius dels Processos de I'Organitzacio

Valoracio del risc de probabilitat i impacte

Matiu de probabilitat i impacte

Valoracid de la qualitat de les dades del risc

EINES 1 TECNIQUES

Categoritzacio dels riscos

Valoracio de la urgéncia del risc

Judici d'experts

SORTIDES

Actualitzacié del registre de riscos

Figura 36 Procés 11.3. D'analisis qualitatiu dels riscos.

En aquesta prioritzacié intervé la probabilitat que el risc s'esdevingui i I'impacte d'aquest sobre els
objectius del projecte (costos, cronograma, abast, qualitat, etc.), pero també es poden utilitzar altres
factors, com el termini per a neutralitzar el risc, les tolerancies de |'organitzacié executant, les
repeticions possibles del risc i altres. Reiterem que aquesta avaluacid té un caracter totalment
subjectiu i en aquest sentit és on tenen un gran valor les normes i els criteris que I'organitzacié hagi
definit per a la gestid de riscos amb vista a suavitzar aquesta subjectivitat.

Es forca habitual que la concrecié d'aquesta analisi es plasmi en una matriu de P/l (probabilitat vs.
impacte), amb colors diferents per a cadascuna de les zones que quedarien definides com a més
prioritaries (alta probabilitat i impacte) o menys prioritaries (baixa probabilitat i impacta), la
prioritzacié i els criteris alimentaran i actualitzaran el registre de riscos, que sera una entrada als
processos posteriors.

En la figura 14 es presenta un model de matriu de probabilitat/impacte amb una graduacio que va de
1 a 5. Segons el resultat de I'exposicio al risc, la probabilitat pel impacte, es recomana una estratégia
de resposta al risc.
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Exposicio al risc

5
© 4
=
i 3
Qo
S 2
1 A C C
3 4 5
A: Ignorar Impacte
B: Incloure com a suposicions Reactiu
C: Acceptar o transferir Proactiu
D: Evitar

Figura 37 Matriu Probabilitat / Impacte.

Estrategies de resposta

A: Ignorar. Riscos amb P/l molt baix, ignorar el
risc. Perd sense deixar de fer-ne un seguiment
per si hi ha canvis a la P/I.

B: Suposicions. Riscos amb alta probabilitat i
baix risc, tractar-los com si fossin suposicions del
projecte.

C: Acceptar o transferir. Riscos d’alt impacte i
baixa probabilitat, es recomana I'estratégia de
transferir-los o simplement acceptar-los.

D: Evitar. Riscos amb el nivell més elevat
d’exposicio, I'estrategia és eliminar-los.

Gestio reactiva: actuar d’una manera
reactiva, només en el cas que es doni el risc.

També es recomana prendre accions preventives per millorar el risc, perdo no caldria considerar

accions correctives ja que el grau d’exposicié és relativament baix.

Gestid proactiva: actuar d’'una manera proactiva, préevia a es doni el risc. Per tant es recomanen

tant prendre accions preventives com considerar accions correctives.

6.4 Analisis quantitativa dels riscos

Aquest procés consisteix a analitzar numericament I'efecte dels riscos identificats prioritzats per tenir
un possible impacte significatiu sobre el projecte. Analitza amb metodes quantitatius I'efecte
d’aquests riscos i els hi assigna una qualificacié numeérica per prendre decisions.

Aguest procés només es déna en projectes de gran envergadura, ja és necessari disposar de dades
per a poder-lo fer. Una analisi numerica no tindra cap mena de sentit si no disposem de dades prou

valides per a dur-la a terme.

En la seglient figura es pot veure el procés segons el PMBOK® .
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11.4. Analisis quantitatiuw

Pla de gesti de riscos
Registre de riscos
ENTRADES Pla de gestio dels costos

Pla de gestié del temps

Actius dels Processos de |'Organitzacio

Recollidad de informacio i técnigues de representacia

Analisis quantitatiu del risc o técngiues de medelatge

EINES I TECNIQUES

| Judici d'experts

SORTIDES | Actualitzacio del registre de riscos

Figura 38 Procés 11.4. Analisis quantitatiu dels riscos

TECNIQUES

Analisis de Montecarlo: una simulacié que permet avaluar el risc global del projecte, la probabilitat
d’acabar-lo en un dia o cost especific, la probabilitat que una activitat estiguis en el cami critic . . . Es
una técnica que es basa en |'estadistica, simulant possibles escenaris per arribar a un escenari final
desitjat amb la probabilitat que es sigui cert. S'utilitza en projectes amb un alt capital d’inversié.

Analisis del valor monetari esperat (arbre de decisions): calcula el resultat mitja quan el futur
planteja varis escenaris que poden succeir o no. El valor monetari esperat es calcula multiplicant el
valor de cada un dels valors possibles per la seva probabilitat d’ocurréncia i sumant els resultats.

EMV = probabilitat * impacte

En la seglient figura es pot veure com s’utilitza la analisis del valor monetari esperat per prendre una
decisié entre innovar en el desenvolupament d’un nou producte o millorar I'existent. El cost
d’inversié si innovem és de 120€ i si el millorem és de 50€. En totes dues decisions tenim els
mateixos escenaris possibles, una alta o baixa demanda del producte amb la mateixa probabilitat. En
la decisié d’innovar si tenim una alta demanda tindrem uns ingressos de 200€ i per tant un benefici
de 80€. Si hi hagués poca demanada el ingressos serien inferiors, 90€ i el benefici total seria negatiu,
-30€. En la decisié de millorar si tenim una alta demanda tindrem uns ingressos de 120€ i per tant un
benefici de 70€. Si hi hagués poca demanada el ingressos serien inferiors, 60€ i el benefici total seria
de 10€. Si calculem el EMV de cada decisio trobarem que:

» Decisié innovar: 80€*65% -30€*35% = 41,5€
» Decisio millorar: 79€*¥65% + 10€*35% = 49€

Per tant I'eina ens ha servit per arribar a la conclusié que la decisié de millorar és la més rentable
davant d’aquests escenaris. Aquesta eina té multitud d’aplicacions, no sols en la quantificacié de
riscos.
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EMV nus de decisio: 41,5€

-30€

70€

4
I EMV nus de decisio: 49€

\
. NUS DECISIO o

@ NUSPROBABILITAT ™= == == == e

Figura 39 Valor monetari esperat (arbre de decisions)

6.5 Planificar la resposta als riscos

Un cop identificats, avaluats i prioritzats els riscos, per als que son més importants cal desenvolupar
opcions i accions per a millorar les oportunitats i minimitzar les amenaces als objectius del projecte.
Aquestes accions poden requerir l'assignacié de recursos economics i humans, o modificar el
cronograma o el mateix pla de gestié del projecte, i és habitual assignar una persona responsable
d'aquest risc, que gestionara les respostes al risc i I'evolucio del risc.

Ja s'ha comentat (pero és rellevant tenir-ho en
11.5. Pla de respostes i compte) que les respostes han de ser congruents amb
la importancia del risc, i alhora han de ser realistes,
s'han de negociar amb tot l'equip i han d'estar

Pla de gestio de riscos

S RGOS T Regstre de riscos disponibles en el moment necessari.
Estratégies per riscos negatius o amenaces

EINES 1 TECNIQUES | o —onoie0ies PErfcos positus o oportuniars Sovint es poden aplicar diversos tipus de respostes, i
Estratégies de respostes de contingéncia N . . . . ,
Judici drexperts caldra que el director de projecte seleccioni les més
R R AR reipre e Haees adequades en cada projecte. Igualment, les

S 5 Zetrs“";:;jﬁ":lprj’h:'x organitzacions poden disposar d'informacié suficient
RO e sobre les respostes possibles i la seva aplicabilitat, de

manera sistematitzada o com a informacid historica
Figura 40 Procés 11.5. Pla de Resposta als Riscos. d'altres projectes.

Les respostes als riscos se solen classificar segons I'enfocament que prenen.

a) En el cas de riscos negatius, hi ha quatre tipus de respostes:
» Evitar. Canviant el pla del projecte de manera que s'elimini I'amenaca.
» Transferir. En aquest cas no s'elimina el risc, s'encarrega a una tercera persona organitzacid
que hi faci front.
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» Mitigar. Tant si son accions preventives per a mitigar la probabilitat que passi, com de
contingéncia, per a mitigar l'impacte.
» Acceptar. Quan no és possible dissenyar respostes efectives o aquestes no sén rendibles.

b) | en el cas de riscos positius o oportunitat, sén:
» Explotar. Per a assegurar-se que I'oportunitat es fara efectiva, modificant el pla del projecte.
» Compartir. De manera que a un tercer, més preparat per a fer-ho, se li assigna tota
I'oportunitat o una part.
» Millorar. De manera que s'actua sobre la probabilitat o I'impacte, per a incrementar el que
efectivament ocorri o el benefici quan passi.

Un cop identificats, avaluats i prioritzats els riscos, per als que son més importants cal desenvolupar
opcions i accions per a millorar les oportunitats i minimitzar les amenaces als objectius del projecte.
Aguestes accions poden requerir l'assignacié de recursos economics i humans, o modificar el
cronograma o el mateix pla de gestié del projecte, i és habitual assignar una persona responsable
d'aquest risc, que gestionara les respostes al risc i I'evolucié del risc.

Ja s'ha comentat (pero és rellevant tenir-ho en compte) que les respostes han de ser congruents amb
la importancia del risc, i alhora han de ser realistes, s'han de negociar amb tot I'equip i han d'estar
disponibles en el moment necessari. Sovint es poden aplicar diversos tipus de respostes, i caldra que
el director de projecte seleccioni les més adequades en cada projecte. Igualment, les organitzacions
poden disposar d'informacid suficient sobre les respostes possibles i la seva aplicabilitat, de manera
sistematitzada o com a informacid historica d'altres projectes.

Les respostes als riscos se solen classificar segons I'enfocament que prenem.

a) En el cas de riscos negatius, hi ha quatre tipus de respostes:
| Amenaces ] | Oportunitats ]

» Evitar. Canviant el pla del projecte de manera que
s'elimini I'amenaca. ,
. e . = Evitar — Explotar
» Transferir. En aquest cas no s'elimina el risc,
s'encarrega a una tercera persona organitzacié que hi
faci front. —  Mitigar — Millorar
» Mitigar. Tant si sdn accions preventives per a mitigar la
probabilitat que passi, com de contingencia, per a
mitigar 'impacte. —{ Transferir — Compartir
» Acceptar. Quan no és possible dissenyar respostes
efectives o aquestes no sén rendibles.
— Acceptar — Acceptar
b) | en el cas de riscos positius o oportunitat, sén: Figura 41 Tipologia de respostes als riscos.

» Explotar. Per a assegurar-se que I'oportunitat es fara efectiva, modificant el pla del projecte.

» Compartir. De manera que a un tercer, més preparat per a fer-ho, se li assigna tota
I'oportunitat o una part.

» Miillorar. De manera que s'actua sobre la probabilitat o I'impacte, per a incrementar el que
efectivament ocorri o el benefici quan passi.

» Acceptar. Quan no és possible dissenyar respostes efectives o aquestes no son rendibles.

Diferenciarem les respostes previes a I'ocurréncia del risc, que sén preventives i que per tant s’han
d’incloure al pla del projecte, en que anomenem Pla Preventiu, a les respostes de de contingeéncia,
que es fan efectives només en cas que determinats senyals o indicadors apuntin que es pot produir el
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problema. En aquests casos s'ha de definir detalladament com es faran el seguiment i el control dels
disparadors. Aquestes activitats només es realitzaran en el cas que s’arribi al detonador i per tant no
s’inclouen en el pla del projecte.

Dins de la planificacidé de costos, tal com hem vist, s'han d'haver establert les reserves per a fer front
a aquestes contingéncies, que s'han de fer servir, mantenir o reduir segons l'avancament del
projecte. La contingencia s'ha de considerar part del projecte fins que el temps i els avengos del
projecte no demostrin que el risc i la incertesa s'han reduit o han desaparegut. En aquest moment,
les partides reservades per a contingencies han de tornar al pressupost general del projecte. Per aixo,
el pla de contingéncia s'ha de revisar al llarg de tot el projecte.

Per cada resposta de contingencia farem una estimacio del seu cost i el cost total del Marge de
Contingéncia sera la suma d’aquests costos per la seves probabilitats d’ocurrencia.

T

Marge de contingéncia = Z Cost contingénciag;.. ; + Probabilitat Ocurrénciag;., ;
=1

Alguns consells practics
1) Normalment, a partir de I'analisi de riscos en quée s'identifiquen les arees de risc, el nivell de

risc en cada cas i la probabilitat que s'esdevingui, el pla de contingencia ha d'incloure accions
de diversos tipus:

Possibles reassignacions de recursos a les arees de més risc.

Variacions en el pla d'activitats, en particular desvincular activitats del cami critic.

Variacions en el pla de fites

Increment dels recursos

Possibles variacions en |'abast

Variacions en la data de lliurament del producte acabat

VVVYVVYYVY

2) Com es pot veure, en la teoria, el pla de contingéncies s'elabora sempre de baix a dalt
(bottom-up) i comenga amb les accions de menys impacte en el projecte. Es a dir, va des de
les reassignacions de recursos fins a les variacions en |'abast o les dates de lliurament. L'Gltim
recurs sempre és variar el contingut (abast) del treball, el pressupost o la data de lliurament,
segons quines siguin les restriccions en les condicions acordades.

3) Normalment, a la practica, s'han d'elaborar plans de contingéncies en el moment de la
planificacié de fites, i plans més precisos en el moment de la preparacié del pla d'activitats
per a cada fita. Una desviaci6 en una activitat requereix una accié6 de contingencia
normalment menor. Una desviacio en una fita requereix sempre disposar del pla de
contingencies i activar-lo.

4) Un pla de contingéncies molt detallat consumeix molt de temps i probablement no és gaire
efectiu. Tenint en compte l'analisi de riscos que s'ha fet anteriorment, el millor és
concentrar-se en les fites i activitats d'una certa mida i de més risc. També és Uutil fer el pla de
contingencies de detall en el moment en qué és necessari, és a dir, quan tenim una
informacié més precisa i un risc més probable i proper.

5) La contingéncia és una disciplina forga artistica i basada en el criteri i I'experiencia del cap de
projecte. Si tenim informacié suficient i sabem el que cal fer i el que normalment passara, no
necessitem gaire contingencia. Si no, necessitem contingencia, pero |'exercici d'obtenir
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informacid i detall sobre la contingencia probablement eliminara el risc a un cost exagerat i
enervara tothom. Normalment, un projecte o una fita petita i coneguda necessitara una
contingencia del 10% del temps i el pressupost. Un projecte o una fita gran i de gran
incertesa haura de carregar amb una contingéncia d'entre el 30% i el 50%. Aixo és el que és
realista i sensat, de moment.

6) Com la resta de les accions de planificacié en aquesta fase, el pla de contingéncies és un
instrument de dialeg honest i constructiu amb el client, que ha de reconeixer el nivell i ['abast
dels riscos, acordar les accions que conté el pla i prendre les decisions per a activar-les. Aixi
mateix el dialeg sobre riscos i contingencies ha d'incloure les conseqliéncies economiques i
contractuals per a les dues parts.

En la nostra experiencia, d'entre tots els components de la planificacié i gestié de projectes, uns dels
que presenten a la practica una qualitat pitjor, o simplement no es fan, sén els plans de
contingencies. Fins i tot quan hi ha una planificacié i un control de riscos del projecte, quan es
produeix un error o una desviacid, la tendéncia natural és pensar que es recuperara en una activitat
0 una etapa seglient, amb un esfor¢ més gran de I'equip i amb |'experiéncia apresa. Si el problema es
repeteix o el retard es manté en les fases seglients, se sol insistir en el mateix tipus de solucié o, com
a mal menor, se suposa que hi ha un "matalas" en les estimacions que suportara el retard en que s'ha
incorregut. Res d'aixd no sol ser cert i el fet de no disposar de plans de contingéncies i activar-los en
el seu moment condueix a situacions enutjoses, repartiment de culpes, re negociacions doloroses,
clients insatisfets, equips frustrats i, en el limit, projectes fallits o abandonats. Sempre cal tenir un pla
B i una previsié per a contingencies! Aixo és realista i responsable. Una altra cosa és irresponsable i
suicida.

Font: Rodriguez, Garcia, Lamarca (2007)

En la seglient taula es pot veure I'estrategia de tres riscos que comparteixen la mateixa causa,
I’'adquisicié de nova maquinaria. Pel primer risc, |'estrategia de transferencia del retard sera la firma
d’un contracte amb beneficis pel compliment de I’entrega o entrega prévia. | I'estratégia de mitigacio
sera la mateixa en els tres riscos, en la seleccid del proveidor el compliment de les entregues i la
qualitat tindran un pes significatiu.

ESTRATEGIA
Iid. Risc Causa Efecte Prob(lmp.|Risc| Fase

Tipus Estratégia |Prob|Imp|Risc

1.JRetras en la :Compra de :Retrés enla 6 !'Instal-lacid |Mitigar i 'Seleccio del

1
entrega de la mnova iinstal-lacié de transferir fabricant amb
1
icriteris de
ifiabilitat

1

1

1

! Loy e 1

nova imaquinaria jla maquinaria !
1

1

1y 1
Id entrega. |
1

1

1

1

1

1

1

magquinaria

:Contracte amb
lincentius de
:compliment
:de I'entrega
:Disminucié de :

la probabilitat.|
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2.]Capacitat de ;Compra de iFalta de 1 2 1 3 13 iPostaen lMitigar Selecciodel 1 1 13 1 3
la nova :nova :capacitat ala : : : :marxa :fabricant amb : : :
magquinaria :maquinéria :Il'nia de : : : : :criteris de : : :
per sota de la | produccié || 1| lqualitat. | Lo
capacitat : : : : : : :Disminucié de: : :
requerida. ! ! ! ! ot :Ia probabilitat.: ! !

3.INivell de :Compra de :Nivell de : 2 : 2 : 4 :Instal-laciélMitigar :Seleccié del : 1 : 2 : 2
qualitat de la inova idefectes de 1 1 o fabricant amb 1 1 1
maquinaria :maquinéria :produccié : : : : :criteris de : : :
per sobre dels: :per sobre del : : : : :qualitat. : : :
requisits. : (nivell o \Disminucio de | Lo

: :requerit. : : : : :Ia probabilitat.: : :
] ] e ] ]

Taula 6 Exemple d'estratégia

| en la seglient taula es pot veure el Pla de Resposta de les tres mateixos riscos. En el primer risc,
retard en I'entrega de la maquinaria les accions preventives estarien enfocades a incentivar el
fabricant a complir el termini d’entrega i poder realitzar un seguiment de I'estat. Al mateix temps
confirmariem la possibilitat de maquinaria de substitucid. En els dos seglients riscos, capacitat o
nivell de defectes per sota dels requisits el pla preventiu és el mateix, realitzar una prova
d’acceptacid prévia a I'enviament. Els tres riscos comparteixen el mateix pla de contingencia, la
preparacido de la instal-laci6 d’una maquina de lloguer provisional fins que els solucionin els
problemes existents de retard, capacitat o qualitat.
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PLA PREVENTIU PLA DE CONTINGENCIA
Iid. Risc Causa Efecte Prob.[Impac.Risc], Fase
Accions Resp. Det. Resp. Accions Cost
1.JRetras en la iComprade (Retras en la 1 | 3 | 3 iInstal-lacié |Contracte amb 1Dep. -2M 1Dep. 1Petici6 oferta 1 100€
entrega de la nova :nova :instal‘lacié de Ia: : : : beneficis per :Compres :Enginyeria :méquina de lloguer i :
, 28/1/13 .
maquinaria imaquinaria jmaquinaria | | Lo I'entrega avancada , . /1/ | linstal-lacio i |
1 1 1 1 1 1 1M.Garcia 1R.Ortas 'desinstal-lacio. !
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 L ________ [ . 1 '\ ______ o
: : : : : : Informe setmanal :Dep. -2W : :Realitzar comanda de :5.000€/M
: : : : Lo al fabricant de \Enginyeria 15/3/13: \la maguina de :
[} [} 1 1 1 1 ’
| | | | Lo I'estat. : : lloguer. :
1 1 1 1 1 N iR.Ortas 1 1 1
: : : : : : Confirmacio : : : :
1 1 1 1 1 1 . 1 1 1 1
. . . . - proveidors de . . . .
1 1 1 1 1 1 N e 1 1 1 1
. . . . . magquinaria de . . . .
! ! ! ! rt substitucié de ! ! ! !
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 ||oguer. 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 L 1 | o o e e e e oo |
2.|Capacitatdela  Comprade |Faltadecapacitat, 1 , 3 | 3 |Postaen [Prova d’acceptacié , AW \Comanada i realitzar |  3.000€
nova maquinaria 'nova 'a la linia de ! ! ' 'marxa prévia a ! ! Instal-lacié i !
1 o 1 B 1 1 1 1 . 1 22/3/13I 1 . » 1
per sota de la :maqumarla :produccm, : : : : I’enviament. : : :desmstal-lauo :
capacitat | | | | (I | | imaquina de lloguer. 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
requerida. | | | | [ | 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
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3.INivell de qualitat 1ICompra de
de la maquinaria :nova
per sobre dels :maquinéria
requisits.

iNivell de
:defectes de
:produccic’) per
;sobre del nivell
:requerit.

2

2 1lnstal-lacid

F - - - e e e e - = a

Taula 7 Exemple de Pla de Resposta
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7 Altres arees de coneixement

La planificacié segons el PMBOK® també inclou les seglients arees de coneixement:

>

>

>

>

Gestio de la Qualitat
Gestio dels Recursos Humans
Gestio de la Comunicacié

Gestiod de les Adquisicions

En el cas de I'area de coneixement de Qualitat el PMBOK® no proposa cap nova metodologia, sind

que és compatible amb les metodologies més ampliament conegudes (ISO, TQM, Six Sigma ...) per

tant no hem cregut convenient ampliar aquesta area al ja estar inclosa en el curs per una assignatura

especifica en qualitat.

L'area de gestid de les comunicacions es pot trobar desenvolupat en el Modul 2 L’organitzacié dels

projectes i els interessats.

L'area de gestié de les adquisicions és un tema molt especific en el qual principalment es comenten

les diferents tipologies de contractes i els més indicats segons la naturalesa del projecte; per tant és

una area molt tecnica que no s’ha cregut convenient incloure en aquesta assignatura.

De les arees de gestié de recursos humans i de comunicacio és fara solament émfasis en les seves

principals sortides.

6.6 Planificar els recursos humans

En el procés de planificar els recursos humans haurem de identificar, documentar i assignar els rols,
responsabilitats, habilitats i coneixements necessaris de tots els recursos del projecte. Aixi com

definir quines seran les linies de report del projecte a tots als interessats. La seva final sortida és el

gue s’anomena: Pla de Recursos Humans.

El pla de recursos humans hauria d’incloure la segiient informacio:

>

Una llista del personal necessari per I'execucié del projecte, estructurat en un organigrama.
Habitualment se lianomena OBS, orgnizational breakdown structure.

Per cada personal un llistat de les tasques que ha de realitzar.

Una matriu de responsabilitats que combina les dues informacions anteriors. En parlarem
amb més detall.

Crear un directori de tots els Recursos Humans implicats en el projecte. Eina molt important
en els projectes que es realitzen en varies ubicacions i I'equip no es coneix personalment.

El calendari dels recursos.
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» Pla de personal: el pla de personal hauria d’incloure un sistema de reconeixement, una
previsié de incorporacions i baixes, una descripcié dels llocs de treball, el pla de formacié, i el
pla de contractacio de personal.

» La principal eina del procés de planificacié dels recursos humans és la Matriu de
Responsabilitats que és la unié entre I'organigrama del projecte, el qui, amb I'estructura de
desglossament del treball, el qué. Relaciona el qué s’ha de fer amb qui ho realitzara, | utilitzar
I’'EDT sera una matriu d’assignacié de responsabilitats a nivell de paquets de treball i no de
tasques individuals. Tant se 'anomena RAM, responsable assignment matrix, com RACI que
correspon a les inicials de rols que es poden assignar en la matriu.

WBS ] » Responsible: persona assignada com a
responsable que es realitzi.

» Accountable: persona que pren la

decisio final.
OBS
A R ' A
R ¥ » Consulted: persona que caldra
; R consultar abans de prendre un decisié.
A 3 A » Informed: persona que ha de ser
informada sobre la decisid.
' C
R A R

Figura 42 Exemple de matriu de responsabilitats.
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7 Resum

Una vegada iniciat (autoritzat) el projecte, la planificacié és el mapa de ruta que ha de guiar
I'execucié. La planificacid és un treball permanent i iteratiu: al llarg de I'execucié, controlem el
progrés i rendiment del treball comparant-lo amb la planificacid inicial i refinem la planificacid.

Si en |'etapa d'iniciacié coneixiem el perqué del projecte (mitjancant la seva autoritzacid, que figura
en l'acta de constitucid), coneixiem les parts interessades (registre d'interessats) i sabiem que calia
fer (la definicié o definicié inicial de I'abast), el pla defineix com ho farem, quins seran els processos,
les tecniques, les eines i els documents que utilitzarem per a executar i portar a bon port I'encarrec.

No tots els projectes requereixen la mateixa quantitat i tipologia d'eines de planificacié, control i
documentacié. Depén de la seva mida i complexitat. Correspon a la direccié de projecte, d'acord amb
la seva experiéncia, la base de coneixements de I'empresa i les exigéncies del client, determinar en
cada cas l'instrumental que es fara servir. El pla de gestid de projecte resumeix I'enfocament i
I'instrumental que s'adoptaran en el projecte i la integracio entre els diferents plans parcials.

Els elements més critics de la planificacié sén la planificacié de I'abast (que es fara i qué no es fara), el
temps de durada i el pressupost. Aquests tres elements representen la linia base del pla i es recullen
en un document base d'abast, un calendari o cronograma base i un pressupost base de projecte.
Aquests tres elements sén imprescindibles en qualsevol pla de projecte i per a I'execucid i el
seguiment posteriors.

Altres processos o plans complementaris son el pla de qualitat, el pla de recursos humans, el pla de
comunicacio, el pla de gestié de riscos i el pla d'administracid i compres.

Per a completar la definicié de I'abast, hem d'entendre primer els objectius de negoci i de client, tal
com es van recollir en I'acta de constitucid, i els objectius i lliurables de projecte a alt nivell, tal com
es van recollir en la definicid inicial d'abast. Tot seguit, hem de recollir dels interessats quins sén els
seus requisits i discutir-los amb el client per a assegurar que encaixen dins del mandat de projecte i
de la definicié inicial; establir, si escau, les prioritats, i a continuacié fer la definicié detallada de
I'abast. La major part dels fracassos de projecte es produeixen per una planificacié i gestid de I'abast
deficient i, dins d'aix0, uns requisits funcionals també deficients.

Un cop establerta la definicié detallada de I'abast, aquest es representa en una estructura de
distribucio del treball (EDT). En aquest nivell, hem d'establir ja quines persones sén responsables de
la consecucié de cada paquet de treball i de la seva aprovacid, dins del client i de I'equip o, dit d'una
altra manera, I'estructura de responsabilitats per a la consecucié de les fites i els paquets de treball
(EDT).

A partir d’aquest punt I'EDT es pot descompondre llavors en activitats i tasques que sén necessaries
per a assolir cada paquet de treball i, de nou, les relacions i dependéncies que hi ha en I'ambit de les
activitats. EIl PMBOK® i altres metodologies anomenen aquesta fase definir les activitats. A
continuacid, s'ordenen les activitats en la seva seqiencia de realitzacid, i es determina I'ordre en qué
s'han de fer i quines es poden fer en paral-lel. Aixo ens permet establir el calendari o linia de base de
temps. Es important analitzar les dependéncies, separar les que sén externes al projecte, i establir en
tot cas les que sén en el cami critic per a completar un lliurable i les que no hi sén.
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En aquest moment, s'estima el temps (esforg) requerit per a la realitzacié de cada activitat. Es pot
valorar llavors el tipus de recurs necessari per a fer una tasca determinada i la carrega de treball que
requereix. D'aquesta manera podem dur a terme una estimacié de recursos i perfils, i la seva
dedicacié. Amb I'estimacié de cost de recursos humans, materials i altres, podrem preparar el
pressupost d'execucid. El pressupost constitueix la linia de base de cost del projecte. També en
aquest moment establim les responsabilitats per a cada activitat, dins de l'equip de treball, nostre i
del client.

A la practica, els processos de planificacio d'abast, temps i cost estan interrelacionats, uns afecten els
altres i s'han d'anar elaborant i revisant de manera conjunta.

Es important |'experiéncia del director de projecte, I'experiéncia i documentacié de I'empresa en
projectes analegs i I'Us de metodes quantitatius d'estimacié. Mentre que per a la planificacié de
I'abast és aconsellable una aproximacié de dalt a baix (top-down), per a I'estimacié d'esforg i cost és
aconsellable la planificacié de baix a dalt (bottom-up), a partir de les tasques i activitats que s'han de
dur a terme. Aixi mateix, és convenient afegir al cost una magnitud de reserves, més gran com menys
coneguem l|'abast detallat dels productes que s'han d'obtenir o com més lluny siguem del producte
acabat.

El pla de projecte, calendari i pressupost s'han de discutir en profunditat amb el client (i,
eventualment, també dins del departament o empresa proveidora) per a assegurar-ne la
comprensid, el compromis amb aquests i I'assumpcid per part de tothom. O, en el nivell de les fites,
s'han de revisar les activitats, els recursos o els plans complementaris, si aixo és necessari. També en
aquesta fase, i molt especialment, s'ha de confrontar el pla definitiu amb els objectius i les
necessitats contingudes en la definicié de projecte, és a dir, amb el mandat de projecte i la definicid
inicial d'abast.

Abast, temps i cost sdn els aspectes troncals de l'etapa o grup de processos de planificacio.
Tanmateix, segons el tipus de projectes, i amb un nivell de formalitzacid6 més o menys elevat, els
plans de qualitat, recursos humans, comunicacid, riscos i administracié i compres sén cada vegada
més importants. En aquest modul hem presentat el pla de riscos. Un risc és un esdeveniment incert
que pot tenir un impacte sobre els objectius del projecte. Es tracta, per tant, d'identificar les
possibles fonts de risc, estimar la probabilitat que el risc s'esdevingui, estimar-ne |'impacte sobre el

projecte i preparar plans d'accid i plans de contingencia (i les reserves economiques associades)
davant aquesta eventualitat. Qualsevol cosa menys ignorar- los.
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8 Annex

EDT complerta de 'exemple de I'apartat Estructura de Desglossament del treball (EDT).

1. Construccié d'una planta ll

—{ 1.1. Sistema de disseny de la planta ‘

I-l 1.1.1. Requeriments del negoci |

 1.1.1.1. Enginyeria

[ 1.11.2. Desenvolupament del lloc |
11114 Sistemes térmics |
I 1.1,15. Sistemes de fluxe |

- 1116 Sistemes d'emmagatzenatge |

H1117 Sistemes eléctrics |

I 1.1.1.8, Sistemes mecanics |

H 1119 Sistemes de mediambient |

- 11110, Sistemes d'instrumentaci ‘.??f‘.‘.'?.':

H 11111, Sistemes ausiliars |
—2'1.'1'.'1.'i'2.'Eiéiéﬁiéil:l'é's}_ju}ét'it]

112 Models de procés |

1.1.2.1. Enginyeria

-1.1.2.2. Desenvolupament del lloc |
11124 Sistemes térmics |
-1.1.25. Sistemes de fluxe |

|1.1.2.ﬁ. Sistemes d'emmagatzenatge |

[1127. Sistemes elictrics |

—| 1.1.2 8. Sistemes mecanics -

- 1.1.29, Sistemes de mediambient |

11210 Sistemes diinstrumentacié i contral |
—| 1.1.2.11. Sistemes auxiliars

{11212 sistemes de sequretat |

—{ 1.2. Construccio |

11.2.1. Enginyeria |

4122 Desenvolupament del lloc |

|-{ 1.2 3. Estuctura ciwl
|

124, Sistemes térmics |

|
E—‘ 1.25. Sistemes de fluxe |

|
+— 1.26. Sistemes d'emmagatzenatge |

127 Sistemes eléctrics |

!— 1.2 8, Sistemes mec?init:s]
!— 123, Sistemes de mediiml:l_ie_nt]
1210, Sistemes dinstrumentaci i ontrol |

I—f 1.2.11. Sistemes auviliars I

L 1.2.12, Sistemes de seguretat |
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— 1.3. Legal i normativa

- 1.3 1Ulicéncies i permisos |

H[131.1 Liicéncies (no gavermentals) |

~| 1.31.1.1. Cobertes, cunetes, ailllaments

H 13.1.14. Rétols comercials |

{23215 Ascensors |

—[ 13,116 Vapor, calderss d'aigua calenta]
H13.1.17. Aire aconidicionat |

13118, Sistemes d'extincid d'incendis |

1.31.1.9. Ventilacid

| 131110, Escalfadors d'aigua i conductes de gas |
1 1.3.1.2 Permisos (govermentals) |

113.1.2.1. Aplicacid

113.1.2.2. Criteris d'acceptacié |
113123, Emisié de a llicéncia |

-| 1.3.2. Impacte mediambiental |

113.2.1 Valoracié inicial |
13.2.2 Revisit impacte |

1.3.2.3. Valoracid magnitut |
11324 Pla de mitigacié |

—| 13 3. Acords laborals

1.34.1 Propietats dispanibles |

13.4.2, Restriccions lacals | govermentals |

1343 Comparacio de preus |

1.3.4.4. Estudi professional |

1.34.5. Financiacid

-| 1.3.5. Altres requeriments legals/normatius |

— 1.4, Proves

141 Sistema de proves

1411 Procediments i plans del sistema de proves

1412 Sistema de proves |

1.4.2. Proves d'acceptacié |

1421 Plans de les praves d'ac:em-a:ia-

| 1422 Proves d'acceptacid |
{1423 Acceptacio formal |

— 1.5. Posada en marxa

— 1.6. Gestio
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