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1.1. Diferentes formas de organizar el trabajo

Los seres humanos nos caracterizamos entre otras cosas por que transformamos la
realidad que nos rodea de forma dréstica, y todo ello con nuestras manos e ingenio. Desde la
antigliedad nos dimos cuenta de que para ser mas productivos necesitdbamos organizarnos
ante los objetivos que pretendiamos alcanzar. Asi, las tropas de Carlo Magno, las legiones
romanas, 0 los griegos en las guerras médicas, diferian, fundamentalmente de sus
contrincantes en dos aspectos clave:

e latecnologia que utilizaban era mejor (bronce, hierro,..), y
¢ la planificacion y seguimiento estaba mas elaborada, es decir:

- tenian los objetivos mas claros,

- tenian mejor preparada la estrategia a seguir,

- estaban mejor organizados,

- informaban rapidamente a sus compafieros, para que éstos pudieran actuar en
consecuencia y corregir cualquier desviacion. Recordar que el nombre de la Maratdn
proviene del de una ciudad del Atica, en donde los griegos obtuvieron la victoria que
puso fin a las primeras guerra médicas y el corredor que llevo la noticia a Atenas puso

tanto empefio en cumplir su mision, que murié de agotamiento.

En la actualidad las empresas tienen aprendida la leccion, o la tienen que aprender, de
forma acelerada. Es decir, las empresas que se encuentran en un mercado competitivo, saben
que los aspectos comentados anteriormente son piezas clave para su éxito. Dado que las
empresas se dedican a producir bienes o servicios, es interesante observar que los diferentes
tipos de sistemas productivos se adaptan a situaciones complementarias. En la actualidad nos
encontramos con tres grandes grupos de sistemas productivos:

e Los disefiados para la produccién en masa.

Se caracterizan por estar centrados en procesos especificos de ensamblaje de un producto.

En esta situacion se aplican las economias de escala, lo que permite la adquisicion de

maquinaria muy especifica, a medida de los procesos. Ejemplos pueden ser la fabricacion

de coches o electrodomésticos.

e Los disefiados para la produccion por lotes.
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Se caracterizan por ser sistemas flexibles que sirven para la producciéon de productos
similares, pero en cantidades no suficientes como para tener un sistema productivo
dedicado. Se debe poder cambiar y recomponer la planta de produccion para las diferentes
series. Un ejemplo tipico es la fabricacién de muebles.

e Los disefiados para producir o alcanzar objetivos no repetitivos.
Aqui estamos pensando en un producto que se realizara una vez y que para producirlo,
habrd que hacer una serie de tareas especificas, que antes no se habian realizado y que

posiblemente no se vuelvan a realizar. Se le llama proyecto.

A ésta ultima situacion es a la que nos vamos a referir en la gestion de proyectos software.
De forma especifica nos centraremos en el caso de querer alcanzar un producto informatico,
tal como una aplicacion. Hay que hacer notar que la mayoria de conceptos y técnicas que
veremos se pueden aplicar a otro tipo de proyectos, tales como realizacion de auditorias,

seleccion e instalacion de hardware, implantacién de sistemas de informacion, etc.

1.2. ; Qué es un proyecto?

Cuando escuchamos el vocablo proyecto nos vienen a la mente diferentes acepciones,

tales como:

e Trabajo final de carrera,

e Conjunto de documentos que conforman la especificacion técnica de un bien o servicio a
desarrollar. Una vez construido se le conoce como planos o especificaciones.

e Forma de organizar el trabajo, que consiste en planificar el curso de las tareas que se
realizaran, con el objetivo de obtener un bien o servicio determinado, y controlar el
seguimiento de esta planificacion, para evitar las desviaciones. Aun en el caso de haber

desviaciones se debera adaptar el plan de modo que se alcancen los objetivos propuestos.

La definicion de proyecto que da el Project Management Institute (PMI) es: “Un proyecto es
un esfuerzo temporal acometido para crear un unico servicio o producto. Temporal quiere
decir que todo proyecto tiene un comienzo claro y un final claro. Unico significa que el
producto o servicio es diferente de alguna forma clara de todos los productos o servicios

similares.”
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Como hemos visto, el concepto fundamental de lo que es un proyecto se centra en
producir o alcanzar un bien u objetivo. Ademas se le asocia a caracteristicas, tales como:
e EXxiste un objetivo claro.

e Se puede identificar un conjunto de tareas que es necesario realizar.
e Las tareas no son habituales.

e Las tareas tienen que realizarse de forma ordenada.

e Esnecesaria la intervencidn de varias personas.

e Esnecesaria la intervencion de especialistas.

e Se utilizaran recursos de diversos tipos.

e Existen limitaciones en los recursos.

e El presupuesto es limitado.

e El objetivo se tiene que alcanzar en plazo de tiempo limitado.
e Tiene una fecha de inicio y otra de final.

e Se requiere una planificacion.

e El producto final tendra que cumplir las especificaciones.

e Se desea un determinado nivel de calidad en el producto.

Como se ve son muchas las caracteristicas que hemos enunciado. Habitualmente nos
encontraremos con proyectos de diversas envergaduras, desde proyectos en los que hara falta
la colaboracion de muchas personas, y a las que tendremos que solicitar su participacién con
la antelacién suficiente para que organicen sus agendas, hasta aquellos en los que
practicamente un par de personas mantendran reuniones con los clientes y realizan todo el

trabajo.

A veces es dificil establecer una linea divisoria entre lo que es un proyecto y lo que no lo
es. Asi, si vamos de visita a casa de un amigo, este nos muestra el ordenador nuevo que se ha
comprado y tratando de explicarle como funciona el Access, hacemos una mini-aplicacion
que le sirva para tener catalogados sus libros, ¢podriamos decir que hemos realizado un
proyecto? La respuesta es que no, hemos creado un producto, pero de forma accidental.

En cambio, si en la empresa en la que trabajamos, se nos pide que realicemos un sistema
para soportar el catalogo de los libros de ésta, lo que supone consultar con los usuarios

potenciales, con idea de especificar la aplicacion (proceso de recepcion de libros, préstamos,
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etc.) y se nos pide que hagamos una evaluacion del coste econdmico y los plazos de entrega,

nos encontraremos con una realidad diferente.

1.3. ¢ Qué es la gestion?

Podemos comenzar por ver lo que dice el diccionario de la Real Academia Espariola:
» Gestion. Accion y efecto de gestionar.
» Gestionar. Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo

cualquiera.

Estas definiciones enmarcan el significado de las palabras, pero cuando entramos en la de
gestion de empresas, nos encontramos todo un mundo de autores y definiciones. No
contradicen lo anterior, pero mientras algunos autores se centran en las tareas de la direccion
(funciones) o los procesos de la gestion, otros se centran en el funcionamiento de las
empresas desde las visiones mecanicistas del trabajo, incluso nos encontramos con

humanistas que contemplan a los empleados como el auténtico capital de la empresa.

Nosotros nos centraremos en las funciones de la gestion, que son:

e Planificar. Determinar qué resultados ha de obtener la organizacién y establecer
estrategias adecuadas para su realizacion.

e Organizar. Especificar como lograr los resultados planificados, asignando las tareas
identificadas en la planificacion a los miembros y a los equipos de la organizacién para
que se alcancen dichos objetivos.

e Controlar. Comprobar si se estan alcanzando los resultados previstos, corrigiendo las
desviaciones que se detecten.

e Dirigir. Liderar y motivar a los miembros de la organizacion, de modo que se alcancen

los objetivos marcados.

1.4. ; Qué es la gestion de proyectos?

Se trata de articular el método para alcanzar un objetivo Gnico y no repetitivo en un plazo
con principio y fin claros, mediante las técnicas que nos proporciona la gestion. Es decir, se
trata de un tipo de empresa especifica. En cierto modo todos ejercemos de directores de
proyectos, al menos potencialmente, ya que solemos encontrarnos con cometidos que

debemos cumplimentar en unos plazos. Desde un punto de vista menos formal, todos hemos
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tenido que organizar una fiesta de cumpleafios, la decoracion de casa en Navidad o preparar
unos examenes. Quizas lo que no hayamos hecho es utilizar las herramientas disponibles para
la organizacién del trabajo. Durante este curso trataremos de conocer las teorias, técnicas y

herramientas disponibles para estos casos.

Dado que los proyectos sélo se realizan una vez, la secuencia de las funciones es clara, por
lo que la documentacion sobre proyectos se clasifica teniendo en cuenta sus fases, que son

mas 0 menos secuenciales. A continuacién se describen en detalle.

1.5. Fases de un proyecto

Todos los proyectos, que se gestionan como tales, tienen una serie de fases comunes, no
tanto porque se realicen tareas iguales, sino porque el objetivo de cada fase con relacion al

producto a obtener es comdn a cualquier proyecto.

Asi tenemos dos grandes fases: Planeacion y Ejecucion. Estas fases se subdividen en otras

menores. Veamos cada una de ellas por separado.

1.5.1. Planeacion del proyecto

El objetivo de toda planificacién es el de clarificar el problema a solucionar, definir el
producto a obtener, o servicio a proporcionar, estimar los costes econémicos en que se va a
incurrir, asi como los recursos humanos y de cualquier otro tipo que se requieran para

alcanzar la meta.

En la planeacién se suelen distinguir dos grandes subfases: Definicion del problema y
Definicion del plan de desarrollo. Mientras que la primera se centra en clarificar el producto a
obtener, la segunda atiende a las necesidades que apareceran a lo largo del desarrollo,
anticipando el curso de las tareas a realizar, la secuencia en que se llevaran a cabo, los
recursos y el momento en que serdn necesarios. Hay que tener en cuenta que normalmente
hay mas bienes o servicios que deseariamos obtener, que recursos disponibles para
obtenerlos, por lo que las empresas deben seleccionar entre varias alternativas. Asi pues, una
mala definicion de un proyecto puede engafiar a la empresa y que ésta comprometa sus
recursos en un bien del que hubiera podido prescindir en favor de un sustituto mas

econodmico.
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1.5.1.1. Definicion del problema

El origen de un proyecto suele ser difuso. Normalmente alguien identifica un problema o
una necesidad. Este problema-necesidad hace muy interesante el nacimiento de un proyecto,
ya que podemos observar como ante el problema que se plantea unos gerentes lo ven como un
impedimento para alcanzar sus metas, mientras otros, pensando que el mismo problema
también lo tienen sus competidores, lo ven como una oportunidad para dar una solucién

correcta y posicionarse mejor en el mercado.

Ya sea visto como problema u oportunidad, lo primero que hay que hacer es obtener una
descripcion clara de éste. La pregunta clave a responder es: ¢Cual es el problema, o donde
esta la oportunidad? Evidentemente aqui hay que trabajar con los usuarios, directores de
empresa y clientes, pues ellos son los que conocen su negocio y sera de ellos de quien

tendremos que obtener la informacion para responder a esta pregunta.

La definicion del problema suele ocupar muy poco tiempo, por esto muchas veces no se le
da la importancia central que tiene. Hay que tener en cuenta que todo el proyecto se basara en
esta definicion y es mejor que quede clara. La definicion del problema debe ser revisada por

todos los implicados en el problema: usuarios, directores de empresa y clientes.

En este punto conviene aclarar la diferencia de roles en los implicados, asi:

e Usuario: Es la persona que utilizara el sistema a nivel operativo. Es el que nos da pistas
sobre el problema a nivel de funcionamiento. Son responsables de que el sistema funcione
de manera eficiente.

e Director de empresa: Los responsables de que el sistema funcione de manera eficaz.
Tienen una vision de conjunto, es decir, no s6lo del sistema, sino que ademas la
interrelacion de éste con otros subsistemas de la empresa.

e Cliente: Es el que arriesga su dinero en el desarrollo, es decir, el que pagard por el

sistema.

Estos roles, en muchas situaciones, los llevan las mismas personas, asi en una cooperativa
de trabajo, el cliente y el usuario son la misma persona, En una sociedad limitada, suelen

coincidir director de empresa y cliente.
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Normalmente al definir el problema debemos hurgar en la organizacién, sus objetivos y
fines. También debemos, una vez clarificado el problema, identificar los beneficios que se

obtendra si los solucionamos.

Hay que evitar “las soluciones en busca de un problema”, es decir cuando alguien ha visto
una aplicacion en marcha, o un sistema, y quiere algo similar. Muchas veces se esconde la
idea intuitiva de que aquello resolverd un problema o generara una oportunidad. Lo mejor es

sacar a flote el problema o la oportunidad y entonces definirlo en términos claros.

También es peligrosa la situacion en la que los Unicos interesados en el problema y su
solucion son los implicados en el proyecto. Muchas veces los técnicos desean aplicar nuevas
técnicas o herramientas y organizan un proyecto alrededor de éstas. En todo caso lo que se
debe hacer es buscar en la empresa, identificando alguna aplicacién que no sea compleja y

que sea Util a los objetivos de la misma.

Los siguientes puntos nos dan una idea de la forma de pensar, asi como las tareas a
realizar durante esta fase:
e Estudiar el sistema actual,
e Discutir y analizar lo que se desea obtener,
e Clarificar las areas de la empresa que se veran afectadas,
e Definir el problema y sus componentes, aclarando: que es fundamental, qué es deseable y
qué es opcional,
e Visualizar el producto o sistema a proporcionar, asi como su adaptacion a la organizacion,
e Identificar al responsable del proyecto,
e Crear una declaracion clara de lo que se va a hacer,

e Obtener el si de los implicados: “Si, tenemos exactamente ese problema”.

En todas las fases y en esta de forma especial se debe estimar los costes previsibles del

proyecto y sobre todo el coste de la siguiente fase, la planificacion.
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1.5.1.2. Planificacién del proyecto

La planificacion del proyecto es la fase en la que se deberan identificar todas las cosas
necesarias para poder alcanzar el objetivo marcado. En esta fase se han de concretar los tres
cimientos sobre los que se apoyaré el desarrollo de todo el proyecto, estos son:

e Calidad: viene dadas por las especificaciones.
e Coste economico: valorado en el presupuesto.

e Duracion: asignada en el calendario de trabajo.

Asi como en la fase anterior nos centrabamos en identificar el problema, aqui tendremos

que identificar diferentes soluciones y los costes asociados a cada una de ellas.

Aungue muchos autores separan el analisis de la aplicacion de la propia planificacion, por
entenderse que la primera es una tarea técnica, mientras que la planificacion es una tarea de
gestidn, cronologicamente se han de realizar de forma simultanea, aunque, se deberia partir de
una especificacion seria del problema, antes de planificar las tareas, costes y recursos

necesarios para desarrollar la aplicacion.

Otro asunto es que cada trabajo que se realiza se debe planificar antes de acometerlo. Asi
antes de realizar el analisis se debera hacer una planificacion de los trabajos asociados a éste,

pero dificilmente se podré realizar la planificacion de todo el proyecto.

Las tareas a realizar para planificar el proyecto, las podemos agrupar en:
e Estimar el tamafio de la aplicacion a desarrollar,
e Estimar el coste en recursos humanos,
e Identificar las tareas a realizar,
e Asignar recursos a cada tarea,
e Crear un calendario de las tareas,
e Realizar un estudio econémico,

e Reunir todo en un documento, Estudio de viabilidad.

Todas estas tareas se suelen realizar de forma secuencial o iterando entre ellas, otro asunto
es la secuencia a seguir. En esta asignatura organizaremos una secuencia logica de modo que

los temas enlacen unos con otros (exceptuando los dos primeros apartados, que son objeto de
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estudio de otra materia). La secuencia que seguiremos es la implicita en la lista anterior,
aunque la realidad es mas compleja y nos encontraremos ante diferentes secuencias y en

procesos iterativos.

En otras ingenierias se utiliza la siguiente secuencia:
e Descomposicion del trabajo a realizar en tareas.
e Asignacion de recursos a cada tarea.
e Célculo del esfuerzo necesario.
e Creacion de un calendario.

e Estudio econémico.

1.5.2. Ejecucion del proyecto

En esta fase, se trata de llevar a cabo el plan previo. Se vera fuertemente influida por la
planificacion. Una mala planificacion, llevara a una mala ejecucion, ya que si se planifica que
costara menos tiempo del real, los usuarios presionaran a los desarrolladores, con lo que éstos
trabajaran en peores condiciones, del mismo modo, si se planifica un coste inferior, los
administradores de la empresa presionaran al personal del proyecto, con lo que estos

trabajaran con mas estrés.

En la ejecucion del proyecto se identifican tres subfases: la puesta en marcha, la subfase

productiva y la conclusién del proyecto.

1.5.2.1. Puesta en marcha

Esta fase se caracteriza fundamentalmente porque en ella se ha de organizar el equipo de
desarrollo, los mecanismos de comunicacion, la asignacion de roles y de responsabilidades a

cada persona.

Las tareas fundamentales son:

o Identificar las necesidades de personal, que aunque ya venian de la fase de planificacion,
habré que ajustarla a las disponibilidades actuales.

e Establecer la estructura organizativa.

e Definir responsabilidades y autoridad.

10
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e Organizar el lugar de trabajo. En muchas ocasiones el comienzo de un proyecto tiene
tareas como instalacion de equipamientos, acondicionamiento de locales, etc.

e Puesta en funcionamiento del equipo. Cuando las personas que van a trabajar en un
proyecto no se conocen, es oportuno organizar reuniones mas o menos informales para
gue se conozcan, esto evitara malentendidos y conflictos durante la ejecucion del
proyecto.

e Divulgacion de los estandares de trabajo y sistemas de informes. Al comenzar el proyecto,
las personas estan mas receptivas que cuando se encuentran en un trabajo rutinario o
cuando el objetivo se transforma en algo obsesivo. Esta es una razén de peso para
introducir los nuevos métodos de trabajo. Es posible que sea el cliente el que marque los

estandares.

1.5.2.2. Fase productiva

En esta subfase, ya tenemos el proyecto con su calendario, las especificaciones claras, los
recursos y personas en situacion de trabajo. Las personas deben llevar a término cada una de
las tareas que se les ha asignado en el momento que se le haya indicado. En caso de que
alguna persona piense que se pueden producir problemas que vayan a incrementar la

planificacion, deben informar lo antes posible al responsable del proyecto.

Por su parte el responsable del proyecto debe:
e Tomar medidas del rendimiento,
e Revisar los informes que le llegan de los empleados,
e Mantener reuniones para identificar los problemas antes de que aparezcan,
e En caso de desviaciones, poner en practica las acciones correctivas necesarias,
e Coordinar las tareas,
e Motivar y liderar a los empleados,

e Recompensar y disciplinar.

1.5.2.3. Conclusién del proyecto

Esta subfase es la opuesta a la de puesta en marcha. En ésta se trata de dar por finalizado el
proyecto y entregar el producto, o dejar de producir el servicio encomendado. Esta suele ser
una fase muy alegre, se han alcanzado los objetivos propuestos, pero también algo triste, hay

que separarse de los compafieros de trabajo.

11
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Las actividades a realizar son las siguientes:

e Hacer entrega definitiva del producto al cliente,

e Revisar las desviaciones del proyecto, identificar causas e indicar formas diferentes de
actuacion en futuros proyectos,

e Reasignar el personal a los nuevos proyectos o reintegrarlos en los departamentos de
partida,

e Esinteresante documentar las relaciones entre los empleados para futuros proyectos.
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