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Resumen del Proyecto de Fin de Master

La experiencia en gestion de proyectos indica que existe en la actualidad un elevado niimero de
proyectos que no alcanzan sus objetivos. Las estadisticas sobre esta cuestion corroboran esta
impresion basada en la experiencia.

En este Proyecto de Fin de Master (PFM) se profundiza sobre esta problematica enmarcando su
estudio en el campo de los Proyectos de Ayuda al Desarrollo (PAD), campo al cual pertenecen
los proyectos objeto del presente master.

Este trabajo se inicia con una identificacion de aquellos aspectos comunes entre proyectos
pertenecientes a diferentes campos de la ingenieria e industria (destacando los proyectos de la
industria espacial y los PAD). Dicho ejercicio confirma la posibilidad de aprovechar diferentes
experiencias de gestion procedentes de otros campos, para la gestion de los PAD. De hecho, el
principal objetivo del PFM es proponer una metodologia de gestion aplicable a los PAD que
integre experiencias y buenas practicas procedentes de otros campos, y de este modo mejorar las
metodologias tradicionalmente utilizadas en su gestion.

Dicha “metodologia integrada” se va construyendo al lo largo del desarrollo del PFM partiendo
de un andlisis de las causas de fracaso y de una recopilacion de las diferentes recomendaciones
y metodologias de gestion propuestas en la actualidad por la industria.

La solucion propuesta se articula en torno al Enfoque del Marco Logico (metodologia mas
comun para la gestion de PAD). A lo largo de todo este trabajo se ha realizado un esfuerzo por
adaptar experiencias, buenas practicas, recomendaciones, metodologias y herramientas al caso
de los PAD. En ese sentido se incluyen algunas herramientas de ayuda a la gestion como por
ejemplo las fichas de identificacion de riesgos, las fichas de retorno de la experiencia, ejemplos
de indicadores de gestion y algunos modelos para la descripcion de paquetes de trabajo.

Las ultimas tendencias de investigacion en este campo también son tenidas en cuenta en nuestra
propuesta. De hecho, sus principales lineas actuales aparecen reflejadas en nuestra propuesta a
través de la combinacion de la planificacion operativa y estratégica, la integracion y
participacion de los diferentes actores del proyecto, la inclusion de determinados valores en la
gestion y el cambio de la forma de enfocar la problemadtica de la gestion, buscando una mayor
adaptacion a la realidad del entorno.

Finalmente, conviene resaltar que la investigacion en el terreno de la gestion de proyectos tiene
aun mucho camino por delante. Los resultados de los proyectos demuestran la necesidad de
seguir mejorando las propuestas actuales, también para los PAD. En ese sentido introducimos
algunas de las lineas maestras hacia las cuales debiera, en nuestra opinion, orientarse la
investigacion futura.
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1 CAPITULO 1. INTRODUCCION.

La redaccion de este PFM se inscribe en el marco del Master Oficial en Redes de Telecomunicacion para
Paises en Desarrollo [1] que ofrece la Universidad Rey Juan Carlos (URJC).

El objetivo de este Master es proporcionar la formacién necesaria para disenar, desarrollar, instalar e
investigar en el campo de las redes de telecomunicacion apropiadas para zonas rurales de paises en
desarrollo.

El desarrollo, el disefio y la instalacion de redes de telecomunicacion implican la combinacion y
coordinacion de multiples recursos de diferente indole, humanos y materiales. También supone entender
el entorno fisico, geografico, politico y social en el cual habra de realizarse el proyecto. Ante esa
complejidad multidimensional este PFM propone una serie de recomendaciones, una determinada
manera de hacer las cosas y una metodologia de gestion que aumente las probabilidades de éxito del
proyecto. Las actividades relacionadas con esta tesis se orientan por lo tanto al estudio y comparacion de
las diferentes formas de administrar los proyectos asi como a proponer una serie de buenas practicas que
se adecuen mejor a los proyectos de desarrollo. Dichas actividades se enmarcan perfectamente en los
objetivos del Master Oficial en Redes de Telecomunicacion para Paises en Desarrollo.

1.1 MOTIVACION DEL PFM.

De acuerdo con [2] el tema escogido para el desarrollo de este PFM presenta para mi un triple interés:
psicologico, profesional y social.

1.1.1 Motivacion desde la actualidad

El dia 12 de Enero del 2010 se ha producido un terremoto en Puerto Principe, capital de Haiti. Las
primeras estimaciones son aterradoras. La ciudad ha quedado reducida a escombros y se habla ya de
decenas de miles de muertos. Se calcula que unas 3 millones de personas se han quedado sin hogar, una
tercera parte de la poblacion de la isla.

Ante la envergadura del desastre la comunidad internacional se ha movilizado inmediatamente para
prestar su ayuda. Centenares de colaboradores (médicos, bomberos etc), y centenares de millones de
euros en materiales y alimentos se han enviado a la isla. Sin embargo muy pronto han aparecido
dificultades para la puesta en practica efectiva de la ayuda. La poblacion se desespera. La ayuda
internacional ha empezado a desplegarse pero el ritmo de su despliegue es claramente insuficiente para
responder a las necesidades de una poblacion que se encuentra al borde del colapso [3].

Se sabe que en el caso de catastrofes naturales las primeras horas (factor tiempo) son clave para limitar
en lo posible las consecuencias del desastre. El tamafio de la tragedia, la falta de infraestructuras de todo
tipo (factor técnico), la descoordinacion (factor metodoldgico), la insuficiencia de personal experto
(factor humano) en gestionar la ayuda y la pobreza endémica del pais (entorno) son algunas de las causas
del retraso en la actuacidon. La frustracion (factor emocional) ya esta desencadenando acciones de
protesta como el corte de algunas carreteras, complicando aln mas la accion humanitaria.

No se puede olvidar que Haiti tiene la renta per capita mas baja de todo el hemisferio occidental, es
decir, puede considerarse como el pais mas pobre de toda América. Los indicadores sociales y
economicos de Haiti tienen una tendencia descendente. Haiti esta en la posicion 150 segun el indice de
Desarrollo Humano (IDH) [4] que calcula y publica el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo.
Aproximadamente un 70% de la poblacion vive en la pobreza.

10



Universidad
Rey Juan Carlos

La actualidad nos ha llevado a tratar el tema de Haiti y del desastre ocurrido. Hubiera sido una muestra
de desconexion de la realidad el no hacerlo, sin embargo el presente PFM no se va a centrar en los
proyectos de respuesta a desastres naturales, sino en proyectos de cooperacion al desarrollo. Ambas
categorias comparten numerosas caracteristicas como son la importancia de los factores emocionales,
humanos, tecnoldgicos y del entorno. Sin embargo los proyectos de ayuda al desarrollo mantienen un
“tempo” diferente y sus objetivos principales tienen un enfoque a largo plazo, mas orientados a la
consolidacion que a la inmediatez. Dicha consolidacion se conseguira a través de, entre otros, la
participacion de la poblacion afectada en la ejecucion de los proyectos de cooperacion.

Cualquier proyecto de cooperacion en Haiti debera darle al conocimiento del entorno la importancia que
le corresponde. No podra obviar que en agosto del 2008 Haiti padecié en poco mas de una semana, por
un lado el impacto de las lluvias torrenciales debido al huracan Fay, y luego fue golpeado por el huracan
Gustav y la tormenta tropical Hanna. En aquel momento el nimero de fallecidos superoé los 300 y mas de
175.000 familias perdieron sus bienes y alojamientos.

En cuanto a las escasas infraestructuras de telecomunicacion existentes, ya fueron seriamente dafiadas, lo
cual comprometié en su momento la actividad de las organizaciones dedicadas a la cooperacion y a paliar
las situaciones de emergencia. Cualquier solucion tecnoldgica a un problema ligado al subdesarrollo
deberd integrar en su propuesta una manera de responder a los riesgos de desastres naturales. Estos
desastres se repiten en el tiempo y la falta de prevision suele acrecentar su impacto. Esta tesis insistira en
proponer una estrategia que mitigue dichas consecuencias potenciando el proceso de gestion de riesgos
de forma continua.

A pesar de las anteriores experiencias (poco mas de un afio ha transcurrido desde el anterior desastre)
hoy llegan noticias de vuelos con ayuda humanitaria de emergencia que han debido regresar a sus lugares
de origen por saturacion en el aerodromo de Puerto Principe y de una falta de infraestructuras adaptadas
al terreno.

Esta pequefia introduccion centrada en una actualidad fuerza a realizar aqui una serie de reflexiones que
volveran a ser retomadas mas adelante. Las experiencias pasadas demuestran que esta ultima tragedia no
es una sorpresa pero, ¢ fue realizado un correcto ejercicio de retorno de experiencia? ;Esta correctamente
planificada la cooperaciéon y la ayuda al desarrollo?, ;Estan debidamente organizados los procesos de
ayuda y las metodologias de gestion de los proyectos de cooperacion?

Todo esto no es mas que una pequefia muestra de las dificultades a las que la labor de cooperacion se
enfrenta a diario.

Hay también que recalcar en esta parte de la importancia de la labor de los medios de comunicacién. La
amplia difusion de los desastres a nivel mundial y la crudeza de las imagenes emitidas fomentan una
corriente de solidaridad clave para recolectar los fondos necesarios para la ayuda. Sin embargo la
generalidad de los proyectos de ayuda al desarrollo no puede beneficiarse de este modo, por su propia
idiosincrasia, del impacto emocional. Sus objetivos de consolidacion no pueden alcanzarse por impulsos
sino como fruto de una reflexion profunda y una planificacion estratégica.

Una vez paliado lo mas urgente y tras el impacto emocional inicial los Proyectos de Cooperacion tienen
que continuar con su labor, buscando alcanzar todos sus objetivos. Para ello se apoyaran en la
experiencia de los equipos de proyecto y en la aplicacion de ciertas metodologias.

Este PFM esta fundamentalmente orientado a las metodologias de gestion de proyectos de cooperacion
en situaciones “normales”, es decir, fruto de una reflexion, una definicion de objetivos y una
planificacion con tiempos razonables. Es cierto que las intervenciones de urgencia también responden a
una labor de preparacion previa, de definicion y puesta a punto de procesos, y no a una improvisacion. Se
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podria incluso decir que la capacidad de improvisar también se aprende, y se entrena, y por lo tanto
también aqui serdn aplicables determinadas metodologias de gestion aunque no sean el objetivo concreto
de estudio de este trabajo.

En esta presentacion inicial, partiendo de una situacion real y actual se han identificado de inmediato
algunos de los factores comunes a todos los proyectos de ayuda al desarrollo (a partir de ahora PAD). Ya
se puede vislumbrar la complicacion que entrafia el analisis multidimensional del impacto de todos estos
factores, de su relacion y combinacion en la gestion de los proyectos.

Sobre todo ello se volvera a lo largo de todo este PFM.

1.1.2 Motivacion desde la experiencia y las ultimas tendencias.

El aprovechamiento de las experiencias vividas y de los conocimientos adquiridos con el tiempo es uno
de los caminos hacia la mejora continua. Esta afirmacion es aplicable a todos los ambitos de la vida, a
cualquier disciplina y por lo tanto también al campo de la gestion de proyectos.

Sin embargo no hay mas que observar nuestro entorno para darnos cuenta que la sociedad no siempre
aprovecha este camino de mejora. Entre las posibles causas queremos destacar los problemas de
comunicacion entre personas, la falta de metodologia para gestionar las lecciones aprendidas, la vision
comunmente demasiado cortoplacista de los problemas y la dificultad de adaptacioén de las experiencias
vividas a realidades diferentes.

Mas adelante se volveran a tratar en profundidad todas estas causas, pero la motivacion que subyace en
este apartado es la de aprovechar mi experiencia personal y orientarla hacia la mitigacion de algunos de
los problemas de la gestion de PAD. Tras 15 afios de vida profesional dedicada a trabajar en el campo de
la gestion de proyectos para la industrial espacial resulta interesante analizar la experiencia acumulada y
extraer de ella aquellas buenas practicas aprendidas que pueden ser adaptadas a la gestion de PAD.
Hablar de la experiencia es por supuesto también hablar de la historia. Conviene resaltar la importancia
del conocimiento de la historia de cualquier ciencia, técnica o disciplina. Dicho conocimiento ayuda a
comprender su estado actual y a identificar posibles tendencias en su evolucion. Esa es la principal
motivacion para su estudio. En este caso hay que decir que la industria militar y espacial fue el marco en
el que la disciplina de gestion de proyectos nacié como materia independiente de la de administracion
general. A continuacién se presentan algunas razones para ello y posteriormente se analiza lo que se
puede extraer como aprendizaje para la gestion de proyectos de cooperacion en paises en desarrollo:

» El tamaiio de los proyectos desarrollados en los afios 60 por el Departamento de Defensa de los
Estados Unidos obligd a promover una metodologia que diera una garantia sobre el
cumplimiento de sus objetivos. Cuando se habla del tamafio de los proyectos, nos referimos no
solamente a su presupuesto, sino también y sobre todo al nimero de factores que influyen en su
gestion (numero de personas involucradas, factores politicos, “stakeholders”o grupos de interés,
subcontratistas, culturas involucradas, nimero de disciplinas técnicas o cientificas empleadas).

*  Primacia del criterio de eficacia sobre el de eficiencia. La guerra fria USA-URSS fomento6 esta
prioridad. En los afios 60 se trataba de llegar el primero, o al menos antes que el rival, debido
principalmente a la repercusion mediatica. Los criterios de eficiencia y sostenibilidad pasaron a
un segundo plano. La llegada del hombre a la luna el 20 de julio de 1969 constituye el paradigma
de una gestion orientada a la eficacia. De hecho, las organizaciones orientadas a la gestion por
proyectos priman la eficacia, puesto que son organizaciones temporales orientadas a la
satisfaccion de su cliente.

* La industria espacial no implica la realizacion de grandes series de productos. El nimero de
equipos a entregar por proyecto es muy escaso. Hoy en dia, para macro-proyectos como el
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proyecto Galileo [5] se habla de la entrega de 30 satélites. Atn considerando la redundancia
indispensable en este tipo de proyectos, el nimero de equipos a entregar es muy reducido (como
mucho algin centenar de equipos) comparando con el mundo comercial.

*  Los proyectos del sector espacial suelen cubrir la totalidad de un ciclo de vida estandar, es decir
desde el disefio hasta el mantenimiento tras la entrega del mismo. Se desarrollan
recomendaciones [6] que pretenden mejorar la probabilidad de éxito de los proyectos,
garantizando la calidad de cada una de sus fases.

* La fecha del lanzamiento es clave y es tope. No se pueden admitir retrasos (primacia de la
eficacia).

*  El desarrollo y la realizacion de este tipo de proyectos implica una mezcla de conocimientos y
culturas.

* Las dificultades ligadas al numero de tecnologias a emplear, la variedad de profesionales y
culturas intervinientes y la gran presion debido a la inamovilidad de la fecha de lanzamiento
obligan a un liderazgo fuerte en el proyecto. La figura del jefe de proyecto pasa a ser
primordial. El asegurar su preparacion y formacion en técnicas de comunicacion y gestion de
personal, en metodologias de gestion de proyectos, asi como sus conocimientos y cultura general
pasan a ser uno de los elementos clave para el éxito de los proyectos.

A continuacion se va a establecer un cierto paralelismo entre los proyectos propios de la industria
espacial y los proyectos de cooperacion al desarrollo. Dicho paralelismo propone en cierto modo desde el
principio de este PFM, la posibilidad de intercambio de experiencias y metodologias de una disciplina a
otra.

*  En cuanto al tamario: al igual que para los proyectos de la industria espacial, los proyectos de
cooperacion para el desarrollo llevan asociados un gran numero de factores de muy distinta
indole, cada uno con su capacidad de influencia. Los grupos de interés son numerosos,
considerando desde las agencias donantes, la poblacion afectada, los responsables del desarrollo
sobre el terreno, etc. La influencia del entorno y los factores politicos también son importantes.
A nivel cuantitativo y aunque la envergadura (presupuesto) de los proyectos de cooperacion al
desarrollo puede parecer de un orden de magnitud menor, sin embargo si se extiende el analisis a
nivel estratégico, es decir a nivel programa o plan de desarrollo, las magnitudes pueden ser
comparables (100 millones de ddlares es la ayuda comprometida por Obama en el caso de Haiti,
o el coste de produccion de un satélite).

* Al igual que en el mundo espacial los proyectos de ayuda al desarrollo son unicos. No existen
dos proyectos iguales debido fundamentalmente a la gran influencia del entorno cambiante con el
tiempo y la situacion geografica.

*  Para muchos de los proyectos de cooperacion la eficacia puede ser el objetivo primordial,
resolver con urgencia las necesidades de la poblacion afectada por un problema. Ante dramas
humanos la prioridad, algunas veces, es responder con eficacia. Pero en general la eficacia propia
de los PAD va asociada a la sostenibilidad de los resultados del proyecto.

*  En un entorno complejo como el propio de los PAD, la figura del jefe de proyecto es también
fundamental. Su funcidon implica la integracion de multiples intereses, de multiples culturas y
profesionales diferentes. Ademas debera adaptar el proyecto y sus resultados a los intereses de la
poblacion afectada, de las autoridades, de las agencias donantes y de su equipo de proyecto
multidisciplinar y multicultural. En el caso de los PAD, como se indic6 en el caso de los
proyectos espaciales, el plan de formacion de los jefes de proyecto es un elemento sobre el que
hay que reflexionar en profundidad.
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En una primera aproximacion se ha visto que existen semejanzas entre ambos tipos de proyectos. Por lo
tanto, parece logico investigar la existencia de metodologias con aspectos comunes, asi como la de
métodos o practicas cuyas experiencias puedan ser compartidas, buscando la mejora en su eficacia y
eficiencia.

En esta fusion entre los mundos de la industria espacial y los mundos de la cooperacion radica uno de los
elementos de originalidad del presente PFM.

La mirada que ofrece este trabajo sobre la experiencia ligada a la gestién de proyectos, no se limita a la
revision de las practicas mas habituales o consolidadas. Se introducen también en diversos puntos
sugerencias provenientes de las ultimas tendencias de investigacion en el ambito de la gestion de
proyectos y operaciones. Se trata de analizar el pasado para enfocar el futuro. A modo de ejemplo
representativo para esta introduccion conviene resaltar la extrapolacion realizada de las conclusiones de
[7] sobre la combinacion de planificaciones a corto y largo plazo. Dicha fusion de visiones en un marco
unico es concretada en el caso de los PAD en el capitulo 3.

1.1.3 De la intuicién a la metodologia

En la vida diaria, todos hemos observado que no basta con asignarle o delegar una tarea a alguien, para
que dicha actividad se realice correctamente y a tiempo. Cualquier madre/padre de familia sabe de la
necesidad de “motivar” y/o “controlar” a sus hijos para que se duchen o realicen sus deberes. También
hay que estar vigilantes por si necesitan ayuda y su orgullo impide reclamarla. Tal vez la existencia de
unos indicadores y la definicion de unos pasos intermedios controlados (tomar la leccion, mirar su
agenda...) ayude a ese proceso de control. Pero no es facil. Cada nifio es diferente y lo que vale para un
hermano no vale para otro. El componente psicoldgico pasa a ser fundamental.

(Alguna obra de fontaneria satisface a su cliente a la primera? Pocas. Todo el mundo sabe que es
importante el dejar claro y por escrito lo que de verdad se desea. En términos de “project management”
se puede decir que es fundamental una definicion clara y acordada de los objetivos del proyecto.

(Hay alguna obra publica que cumpla con su presupuesto inicial? Pocas. ;Quedan todos los ciudadanos
satisfechos con la obra realizada? Algunos si, otros no, otros depende. Intuitivamente se es consciente
que la complejidad relacionada con el factor humano, limita la capacidad de prediccion de los proyectos.
De nuevo, en términos de “Project Management” se puede decir que cualquier proyecto lleva asociado un
cierto nivel de incertidumbre y que una buena practica sera el intentar evaluar dicha incertidumbre y
eliminarla o al menos mitigarla.

Estos ejemplos tomados de las experiencias vitales comunes tienen por objetivo, el dejar patente que las
técnicas de gestion son aplicadas intuitivamente en la vida diaria. El recoger esas experiencias vitales
intuitivas, y trasladarlas a un documento es una forma de dar un salto conceptual de la intuicién a la
metodologia documentada.

En este PFM se intenta recoger y aprovechar la experiencia humana en gestion cotidiana, para
documentarla y difundirla. Cualquier metodologia puede resultar 1til si es llevada a la practica. Para ello
sera indispensable asegurar que no exista demasiada distancia entre la intuicion y las recomendaciones
documentadas.
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1.2 MARCO TEORICO DEL PFM.

Como ya se introdujo en el apartado de motivacion (punto 1.1), este PFM trata de los proyectos en
sentido amplio, y de los proyectos de sistemas de telecomunicacidon para la cooperacion en paises en
desarrollo en particular. Tras esa primera particularizacion se pone el énfasis en lo que son las
metodologias de gestion de proyecto y su relacion con los procesos de proyecto. Se incluye también
algin enfoque novedoso, como el basado en las teorias del caos y de las catastrofes. En este marco
teorico se incluyen también algunas de las Gltimas tendencias de la investigacion en gestion de proyectos.

Los proyectos, y la gestion de proyectos constituyen pues el universo sobre el cual versa esta tesis y que
presentamos en este marco tedrico.

1.2.1 Sobre el concepto de proyecto

El concepto de proyecto es el objeto sobre el cual la metodologia de gestion va a trabajar, con el fin de
reducir la incertidumbre en la estimacion de sus resultados. En este apartado vamos a reflexionar sobre
¢l, partiendo de diferentes definiciones existentes en la literatura.

La primera aproximacion al concepto proviene del Diccionario de la Real Academia de la Lengua [8].
Alli se encuentran diferentes acepciones del término:

(Del lat. proiectus)

1. m. Planta y disposicion que se forma para la realizacion de un tratado, o para la ejecucion de
algo de importancia.

2. m. Designio o pensamiento de ejecutar algo.

3. m. Conjunto de escritos, cdlculos y dibujos que se hacen para dar idea de como ha de ser y lo
que ha de costar una obra de arquitectura o de ingenieria.

4. m. Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces como prueba antes de
darle la forma definitiva.

Lo primero que conviene resaltar es que los origenes de la palabra se remontan a hace miles de afios. Se
puede por lo tanto afirmar que se llevan desarrollando proyectos desde hace muchos afios, aunque su
definicion mas completa y el estudio de las metodologias o disciplinas empleadas para administrarlos
sean mucho mas recientes.

Por otro lado, del analisis de las acepciones presentadas por la RAE se puede distinguir entre, aquellas
que concretan el término como un conjunto de documentos o métodos para realizar algo, de las que
mantienen su significacion en el plano de las ideas. Estas ultimas se centran en el pensamiento de
realizar algo.

Para la norma UNE 157801 [9], el proyecto consta igualmente de dos partes diferenciadas: la elaboracion
del documento que especifica lo que se ha proyectado realizar (que suele denominarse plan de proyecto),
y la ejecucion de lo proyectado seglin esta especificado en el documento proyecto.

En todo caso, cualquiera que sea la acepcion escogida existe un sentido de futuro, de creacion, de
transformacion de una idea en un producto, de ordenamiento, de método, de cambio y también de

comunicacion.

Muchos autores han aportado nuevas definiciones de este concepto. En [10] se ha realizado una
interesante labor de recopilacion de definiciones de diferentes autores. Nosotros en este apartado, a titulo
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de muestra recogemos algunas de las definiciones que consideramos mas significativas ordenadas
cronologicamente:

Un proyecto es “una actividad dirigida a una meta de resolucion de problemas” (1964).

Un proyecto es “una actividad creativa que implica aportar en el ser algo nuevo y util que no
haya existido antes” (1965).

Un proyecto es “el conjunto de actividades intelectuales, basicamente estructuradas y ordenadas,
que establece-mediante descripciones y prescripciones- lo que hay que hacer y como hacerlo para
resolver un problema complejo, descomponible en subproblemas relacionados entre si. El
Proyecto, ademas, persigue la satisfaccion de determinadas necesidades humanas, no siempre
percibidas previamente” (1998).

Si nos centramos en el mundo de la ingenieria, siguiendo el mismo criterio anterior destacamos las
definiciones siguientes:

“Un Proyecto en Ingenieria es el proceso de aplicacion de varias técnicas y principios cientificos
con el proposito de definir un dispositivo, un proceso o un sistema con el detalle suficiente que
permita su realizacion fisica.” (1959).

“El Proyecto es la utilizacion de principios cientificos, informacion técnica e imaginacion en la
definicion de una estructura mecanica, mdaquina o sistema que realice funciones predefinidas con
la maxima economia y eficiencia” (1969).

“Un proyecto es una actividad predominantemente creativa, fundamentada en el conocimiento y la
experiencia y el esfuerzo hacia soluciones optimas mediante la imaginacion de productos técnicos,
para determinar la construccion funcional y estructura y crear documentos que estén preparados
para la fabricacion” (1973).

“Un proyecto es la combinacion de recursos humanos y no humanos reunidos en una
organizacion temporal para conseguir un proposito determinado” (1975).

La Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMI-AEIPRO, 1998), editada por el
Project Management Institute Standards Commitee, afirma que un proyecto “es un esfuerzo
temporal encaminado a crear un producto o servicio unico. Temporal significa que cualquier
proyecto tiene un punto de finalizacién definido. Unico significa que el producto o servicio es
diferente, de una forma significativa, de los productos o servicios similares”.

Norma UNE 157801 [9] : “Un proyecto es un conjunto de actividades planificadas y coordinadas ,
controladas, presupuestadas, y documentadas con fechas de comienzo y finalizacion , que se
emprende para alcanzar unos objetivos conforme a requisitos especificos, por una organizacion
temporal adaptada a sus necesidades”.

Norma ISO 10096 [11]: “un proyecto es un proceso unico que consiste en un conjunto de
actividades controladas con fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr un objetivo
conforme con requisitos especificos, los cuales incluyen los compromisos de plazos, costes y
recursos’.

Existe a menudo una discusion sobre la oportunidad de englobar las fases de definicion/disefio y las de
desarrollo y produccién, en un mismo proyecto. La definicion que nosotros proponemos es una
definicion general, que engloba todas las fases del proyecto y todas las acepciones propuestas por los
expertos. Otro tema diferente es que, una buena practica pueda consistir en dividir el proyecto en fases, y
distinguir la fase de disefio, de la de produccion.
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Entenderemos en este documento el proyecto como: “un proceso complejo, que transforma las
necesidades de un cliente en un producto o servicio, combinando recursos humanos y materiales,
limitados en un tiempo determinado”.

Entorno (econémico, legal, geogréfico, tiempo..)

Necesidad cliente PROYECTO > Producto

Recursos (humanos, materiales)

Figural. Esquema genérico de un proyecto.

Esta definicion engloba a la mayoria de las acepciones presentadas anteriormente. Efectivamente, como
veremos en el apartado 1.2.1.1, un proyecto es un proceso, pues estd compuesto por un conjunto de
actividades interrelacionadas, que aportan un cierto valor afiadido; pero es un proceso especial.

La idea de complejidad insiste en que, para que el proyecto alcance sus objetivos, es necesario aplicar
una metodologia determinada. Si no hubiera incertidumbre y las actividades de los proyectos fueran
siempre secuenciales, no seria necesaria una planificacion ni una metodologia.

Nuestra definicion también recoge la idea de transformacion, es decir de cambio y creacion de algo
nuevo.

Su punto de partida son las necesidades de un cliente y la salida del proceso es algo tangible, un producto
o servicio que puede ser de distinta indole.

También contempla la necesidad de combinar determinados recursos, que no son infinitos. Aqui subyace
también el concepto de eficiencia. Habra que optimizar el empleo de dichos recursos. Lo mismo ocurre
con el tiempo que no es infinito.

El enfoque que aqui se defiende, como lo hacen el Project Management Institute (PM1) y la International
Organization for Standarization (1SO), es el de considerar al proyecto como un proceso. Por este motivo,
en el siguiente apartado se profundiza un poco mas en lo que es un proceso y sus caracteristicas.

1.2.1.1 Sobre el concepto de Proceso.

Segun la recomendacion ISO 10006 [11] un proceso es “un conjunto de actividades y recursos
interrelacionados que trasforman unos elementos de entradas, en elementos de salida”. Entre los
recursos se deben incluir la gestion, servicios, personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y
métodos.

17



Universidad
Rey Juan Carlos

Segun [12] cualquier proceso de trabajo, no importando si es pequefio o grande, complicado o sencillo,
involucra cuatro componentes principales:

Entradas: Elementos que van a ser modificados, trasformados, incluyendo productos o salidas de
otros procesos.

Procesos de transformacion: Las actividades de trabajo que transforman las entradas, agregando
valor a ellas y haciendo de las entradas , las salidas del sistema.

Entorno: se refiere al medio (social, cultural, politico, legal, fisico...) en el cual se van a
desarrollar las actividades del proceso.

Salidas: Los productos y servicios generados por el proceso, usados por otro sistema en el
ambiente externo.

Entorno legal,
fisico.Ambiente

0

Entrada PROCESO Salida

Procedimientos
Métodos

Figura 2. Representacion de un proceso genérico

En cuanto a las propiedades caracteristicas los procesos hay que destacar:

Sus entradas y salidas pueden ser descritas.

Pueden cruzar uno o varios limites organizativos funcionales. Son capaces de cruzar
verticalmente y horizontalmente la organizacion.

Responden a la pregunta “que”, no al “como”.
Tienen que ser facilmente comprendidos por cualquier persona de la organizacion.

El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente, con relacion a los elementos
transformados y a las actividades incluidas en el mismo.

Todos los procesos tienen que tener un responsable designado, que asegure su cumplimiento y
eficacia de forma continua en el tiempo.A ese responsable se le conoce como “propietario del
proceso”.

Todos los procesos tienen que ser capaces de satisfacer los ciclos de planificacion, ejecucion ,
revision y mejora.

Todos los procesos tienen que tener asociados unos indicadores que permitan visualizar de forma
grafica, la evolucion de los mismos.

Todos los procesos tienen que ser auditados, para verificar el grado de cumplimiento y eficacia
de los mismos. Para esto es necesario documentarlos mediante procedimientos.
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1.2.1.2 Caracteristicas de los proyectos.

En el apartado anterior se ha explicado que los proyectos son casos particulares de procesos. Aqui se
presentan las caracteristicas especificas de los proyectos, teniendo en cuenta que todos los proyectos son
procesos, pero no todos los procesos son proyectos.

Las caracteristicas especificas de los proyectos son:

*  Un proyecto es un trabajo unico, irrepetible y no repetitivo (como minimo cambia el entorno
temporal).

*  Un proyecto es un proceso complejo (compuesto normalmente de varios subprocesos) en el que
intervienen distintas funciones, y especialistas de varios campos del conocimiento.

*  Un proyecto suele utilizar medios costosos, que van sufriendo modificaciones a lo largo del
desarrollo del proyecto.

*  El desarrollo de un proyecto consta de diferentes fases (ciclo de vida) con resultados intermedios.
*  Todos los proyectos responden a algun tipo de necesidad.

*  Las estimaciones en los proyectos estan sometidas a algun tipo de incertidumbre.

*  Las necesidades de los clientes suelen estar en permanente evolucion.

*  El desarrollo de un proyecto esta inmerso en un determinado entorno con el que interrelaciona.

1.2.2 Clasificaciéon de los Proyectos.

Clasificar proyectos consiste en agruparlos segun algin criterio l6gico. Dependiendo del criterio
escogido obtendremos un tipo de clasificacion u otro. La clasificacion de los proyectos presenta un gran
interés para la gestion de los mismos. En efecto, proyectos de la misma clase presentaran algunas
caracteristicas comunes, que nos orientaran sobre la forma mas eficaz de gestionarlo. Tal vez tengan
ciclos de vida similares, permitiendo una planificaciéon parecida, con los mismos hitos o revisiones de
control. Tal vez sus productos entregables pertenezcan a la misma familia tecnologica, entonces
probablemente los profesionales necesarios para el desarrollo del proyecto sean los mismos o la
construccion de los planes de formacion podran ser reutilizados, siendo sencillo el traspaso de
conocimiento y de personal de un proyecto a otro. Quizas el cliente sea el mismo y en ese caso se podra
reutilizar documentacion, ademas de poder mejorar el proceso de comunicacion externo. Se podria seguir
este ejercicio descriptivo de manera exhaustiva, pero a continuacion se presentan algunos ejemplos de
clasificacion que pueden resultar muy utiles.

De esta forma se introduce la primera practica que se va a recomendar en la gestion de proyectos. A la
hora de iniciar el desarrollo del mismo, lo primero es pararse a pensar si puede ser clasificado en alguna
categoria “estandar”. Si, con alguna adaptacion menor, puede ser enmarcado en alguna clase conocida,
entonces su gestion podra apoyarse en estandares y procesos previamente definidos. De esta forma se
reduce la incertidumbre inherente al proyecto y se aumenta la probabilidad de éxito.

1.2.2.1 Clasificacion de proyectos segin la naturaleza de sus productos.

En este apartado se dividen los proyectos en funcidon del tipo de producto o resultado del mismo
(productos entregables). Esta clasificacion permite conocer cuales son las principales areas de
conocimientos técnicos especificos y tecnologias empleadas en la obtencion de dichos productos
(agrupacion aplicable fundamentalmente en proyectos de ingenieria y desarrollo).

Una de las principales utilidades de esta forma de clasificar radica en poder reconocer facilmente el tipo
de competencias indispensables para la realizacion del proyecto (facilita la gestion de recursos humanos
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y de inversiones...). Estad claro que un proyecto arquitectonico necesitara al menos de arquitectos, un
proyecto informatico de informaticos etc.

Existen:

. Proyectos arquitectonicos

. Proyectos de obra civil

. Proyectos de construccion naval

. Proyectos de mecanica

. Proyectos de mineria

. Proyectos de electricidad

. Proyectos de electronica

. Proyectos informaticos

. Proyectos de telecomunicacion (disefio de sistemas de telecomunicacion, instalacion de
infraestructuras comunes de telecomunicacion ICT etc)

. Proyectos farmacéuticos

. Proyectos aeronauticos

. Proyectos energéticos (hidraulica, nuclear, térmica, edlica...).

Ahora se entra un poco mas en el detalle de los proyectos informdticos y de sistemas de
telecomunicacion, por estar en relacion mas directa con el objetivo del PFM. Bajo las siglas de proyectos
TIC (tecnologias de la informacion y comunicacion) se engloban los proyectos informaticos y los de
sistemas de telecomunicacion.

Proyectos informadticos:

Hasta no hace mucho tiempo el concepto de proyecto como proceso (planificacion y gestion) era
aplicado unicamente en grandes obras de ingenieria. La informatica era considerada como una labor
artesana y por lo tanto no se veia la necesidad de aplicacion de ninguna técnica de gestion.

Actualmente, como consecuencia de la evolucion de los sistemas informaticos y su aumento en
capacidad, posibilidades, complejidad, y también de las exigencias de eficacia y rentabilidad que deben
cumplir dichos sistemas, los conceptos de proyecto y de gestion de proyectos se aplican también a los
proyectos informaticos. Por lo tanto la tinica diferencia radica en el campo de aplicacion de las técnicas
asociadas al proyecto.

Proyectos de sistemas de telecomunicacion:

Presentan caracteristicas similares a las de los proyectos informaticos, en el sentido de la relativa
novedad en la aplicacion del concepto de proyecto aqui presentado. Aplicando la definicién propuesta, se
puede decir que un proyecto de telecomunicacion es un proceso complejo en el que se estudia, disena ,
fabrica y/o prueba un sistema de telecomunicacion (o una parte del mismo), para satisfacer las
necesidades de un cliente en el campo de las telecomunicaciones. Dicho proyecto se realiza siguiendo
unos determinados procedimientos, en un plazo definido y con unos recursos limitados.

Los proyectos de telecomunicacion pueden ser muy diversos, desde proyectos de ICT hasta la
produccion de satélites, pasando por telefonia, INTERNET...
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Algunas caracteristicas propias de los proyectos TIC son:

*  Proyectos en los cuales el componente tecnoldgico estd en constante evolucion, por lo tanto son
proyectos muy exigentes en cuanto a la actualizacion de la formacion de los profesionales e
ingenieros.

* Se trata de sistemas informaticos y de sistemas de telecomunicacion. Es decir en dichos
proyectos se suelen integrar numerosas disciplinas o areas de conocimiento.

*  Proyectos internacionales. De ahi la importancia en la formacion en idiomas, conocimiento de
otras culturas, relaciones humanas...

* La organizacion que encarga el proyecto rara vez conoce claramente los objetivos y solo tiene
una idea general (quiere asegurar una comunicacion o informatizar algo...). La fase de definicion
de objetivos es muy compleja en este tipo de proyectos y en ella se encuentran algunos de los
riesgos mas significativos. El no definir correctamente los objetivos es la causa de muchos
problemas que se detectan a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Mitigar estos riesgos
implicara la adopcion de algtn tipo de metodologia.

1.2.2.2 Clasificacién segun su fase predominante.

Existen proyectos de investigacion, de ingenieria, de produccion etc.

Los proyectos pueden dividirse en diferentes fases dependiendo del tipo de actividad predominante. El
conjunto de todas las fases de un proyecto constituye su ciclo de vida. Por otra parte, la mayoria de los
proyectos no presentan un ciclo de vida completo (desde la investigacion hasta la produccion y pruebas)
sino que se centran en alguna fase especifica del mismo. Este hecho permite que cada organizacion y sus
profesionales se especialicen en determinados campos forzando a la estandarizacion de los pasos mas
importantes del proyecto.

A continuacion se definen algunas de las clases mas tipicas de proyectos segun esta clasificacion.

. . er ]
Provectos de investigacion' :

Proyectos de investigacion basica: la investigacion basica se realiza con total libertad hasta tal punto que
a veces no existen objetivos marcados.

Proyectos de investigacion aplicada: Estos proyectos tienen unos objetivos marcados. Cada investigacion
va dirigida a un proposito determinado y se le asignaran unos recursos.

Proyectos de investigacion y desarrollo (1+D) también llamados proyectos de Ingenieria: La diferencia
entre investigacion y desarrollo radica en que en la investigacion no hace falta tener un producto final
mientras que en el desarrollo si. Los proyectos de ingenieria dan lugar a la produccion de prototipos. Se
sigue una metodologia en la que se realiza un disefio previo, se proponen unos objetivos, se realiza un
estudio de viabilidad, se lleva a cabo del desarrollo del prototipo, es decir, se aplica el concepto de
proyecto en su totalidad.

Investigar: es genéricamente toda actividad humana orientada a descubrir algo desconocido o resolver un
problema. Tiene su origen en la curiosidad innata del hombre que le impulsa a averiguar cémo y por qué es asi el
mundo que le rodea.
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Proyecto de I+D+i+d: Son proyectos de investigacion, desarrollo, innovacion (hacer lo que se hacia
pero de forma mas rapida, mejor... y ademas hacer otras cosas con pocos cambios) y demostracion (tener
una prueba piloto suficientemente eficiente como para que se pueda ver cuales son sus usos y sus
ventajas).

Proyectos de produccion (proyectos industriales): Son proyectos cuya finalidad es la produccion de
varias unidades de un producto. Dicho producto ya es conocido (su tecnologia, sus prestaciones, su coste,
sus plazos...) como resultado de algin proyecto previo de I+D o fase anterior del mismo proyecto. El
hecho de que el proyecto sea conocido no implica que no exista campo para la innovacion (eficiencia en
la produccion, nuevos métodos de pruebas, formas de organizacion del proyecto, niveles de calidad,
etc....).

1.2.2.3 Clasificaciéon segin su tamaiio.

Se distingue entre proyectos clasicos o tradicionales y proyectos industriales.

La frontera entre ambos tipos de proyecto es muy difusa, pero en un intento de aclararla se puede decir
que se diferencian en como se secuencian las diferentes fases del proyecto.

En los “clasicos”, las diferentes fases del proyecto siguen un orden lineal, es decir, primero se termina
con una fase y luego, una vez acabada se empieza con otra. En este caso el enfoque del proyecto es
tradicional y se entiende el proyecto como un conjunto de documentos y planos que permiten la
produccién de un determinado producto.

En los proyectos “industriales” el tamafo y la propia dificultad para conseguir los objetivos obliga a que
las diferentes fases vayan en paralelo. Esto implica la asuncion de riesgos significativos y la necesidad de
coordinar los diferentes y multiples elementos. De dicha necesidad, asi como de la consideracion del
proyecto como un sistema surge la obligacion de seguir una metodologia determinada para gestionarlo.
Esta metodologia debera planificar, coordinar, gestionar los riesgos, controlar, comunicar etc. Es lo que
se conoce como gestion de proyectos.

1.2.24 Clasificacion de los proyectos segiin la naturaleza de la inversion.
Se distingue entre proyectos de inversion publica y de inversion privada. Una de las principales

diferencias entre ambos se centra en la diferencia de objetivos y finalidades.

- Los de inversion privada se caracterizan por la busqueda de un beneficio econdomico y menor
preocupacion por los aspectos sociales y ambientales. En cambio los ptblicos pueden no buscar ese
beneficio econémico-comercial o sustituirlo por otro de caracter social o ambiental.

- Los de inversion publica al tomar en consideracion mayor numero de aspectos (sociales,
econdmicos, ambientales...) pueden entrafiar un nivel de complejidad también mayor. Al estar
financiados con fondos publicos estan justificados los bajos indices de rentabilidad econémica
mientras que el impacto social sea importante.

En relacion con este punto, vamos a ver en el apartado siguiente lo que son los proyectos de cooperacion
al desarrollo.

1.2.3 Los proyectos de cooperacion o ayuda al desarrollo
1.2.3.1 Enfoques de la cooperacion al desarrollo.

Se inici6 el planteamiento del marco tedrico analizando el concepto de procesos, para luego
particularizar el de proyectos. A posteriori se han clasificado los proyectos. Los proyectos de

22



Universidad
Rey Juan Carlos

cooperacion al desarrollo son un tipo de proyectos cuyo principal elemento comtn va a ser la naturaleza
del objetivo que persiguen.

Los proyectos de cooperacion surgen como una respuesta a una necesidad ligada a la situacion de
subdesarrollo existente en determinados paises del planeta. Su objetivo sera, por lo tanto, contribuir de
una manera o de otra al desarrollo humano.

De acuerdo con esta definicion resulta imprescindible aclarar lo que entendemos por desarrollo. Dicho
concepto ha ido evolucionando a lo largo del tiempo y presenta multiples facetas. En este apartado,
siguiendo el enfoque dado en [10], se resumen las principales corrientes de pensamiento que han
definido su propio concepto de desarrollo como una forma determinada de mitigar el subdesarrollo y sus
efectos.

Lo primero que hay que destacar es que el concepto de desarrollo ha ido variando a lo largo del tiempo,
partiendo de una visidon exclusivamente econdémica y derivando hacia una vision multidimensional.

Dicho concepto surge como consecuencia de la preocupacion por las desigualdades entre paises después
de la Segunda Guerra Mundial. Tradicionalmente, siguiendo la descripcion de Todaro reflejada en [10],
se entendia como desarrollo “la capacidad de una economia nacional, cuyas condiciones iniciales se
han mantenido mds o menos estdticas durante mucho tiempo, para generar y mantener un incremento
anual de producto nacional bruto del 5 al 7% o mayor”.

Durante los afios de la post-guerra y hasta los afios setenta, los esfuerzos empleados en reducir el
subdesarrollo no alcanzaron la mejora esperada en el nivel de vida de las personas. Por ese motivo surge
la necesidad de definir el proceso de desarrollo como un proceso multidimensional. Asi el Banco
Mundial define el desarrollo econémico como “el mejoramiento sostenible del nivel de vida, el cual
comprende consumo material, educacion, salud y proteccion del medio ambiente. La definicion
comprende también otros trascendentes aspectos conexos, principalmente la mayor igualdad de
oportunidades, la libertad politica y las libertades civiles. Por consiguiente el objetivo global del
desarrollo es el de dotar de mayores derechos economicos, politicos y civiles a todos los seres humanos,
sin distincion de sexo, grupo étnico, religion, raza, region o pais”.

En este PFM se presenta el concepto de proyecto desde un punto de vista de proceso multidimensional.
Para nosotros, todo proyecto sera de cooperacion al desarrollo si sus objetivos concretos (la entrega de un
producto o el establecimiento de un servicio) contribuyen a los objetivos genéricos de mejora sostenible
del nivel de vida.

A la hora de realizar una clasificacion de las teorias sobre desarrollo se resume aqui lo planteado en [10]
recogiendo la clasificacion ideologica-metodologica presentada por Hidalgo.

Segtin este criterio se plantean a lo largo de la historia cuatro grandes teorias sobre desarrollo:

* Teoria de la modernizacion: esta teoria plantea la estrategia para el desarrollo como una
imitacion del camino seguido por las economias industrializadas. Los fracasos asociados a dicha
teoria se relacionan con el “olvido” de uno de los elementos mas importantes en el desarrollo de
los proyectos: su entorno. La experiencia demuestra que no es posible trasladar sistematicamente
los procesos propios de los paises industrializados a paises subdesarrollados debido a los
multiples condicionantes que cambian de un lugar a otro. Se puede destacar la situacion
geografica, politica, el clima, el nivel de educacion, las raices historicas etc. Es propio de una
buena gestion de proyectos el realizar ejercicios de retornos de experiencia para aprender del
pasado pero también es adecuado el realizar un analisis critico de las mismas y no trasladarlas de
un entorno a otro sin un esfuerzo de adaptacion.
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¢ Teoria estructuralista: A diferencia de la teoria de la modernizacién anteriormente resumida,
esta teoria sefiala que el problema del subdesarrollo solamente puede enfocarse desde un analisis
histérico. Esta teoria enfoca el problema del subdesarrollo de una forma mas completa (también
mas compleja) que la teoria de la modernizacion. En ese sentido, este enfoque analiza el
problema desde un punto de vista sistémico, es decir tiene en cuenta el entorno del subdesarrollo
que esta compuesto por multitud de factores: econémicos, sociales, histéricos , geograficos, y las
relaciones entre ellos. El éxito de la cooperacion al desarrollo dependera de la capacidad para
modificar algunos de estos factores y las relaciones de dependencia entre ellos. Por lo tanto el
éxito en la lucha contra la pobreza dependera de cambios estructurales en los paises.

* Teoria neomarxista del desarrollo. Segun esta teoria, el subdesarrollo no es meramente una
consecuencia de un proceso historico, sino que es ademas un elemento central del propio
funcionamiento del sistema capitalista. Para dicha teoria, las desigualdades entre paises,
sociedades, grupos étnicos...son consecuencia del proceso de explotacion de unas clases sobre
otras, de unos paises sobre otros. El camino hacia el desarrollo pasa por cambiar las relaciones de
dependencia entre el centro y la periferia, y por luchar contra la explotacion propia del sistema
capitalista.

* Teoria neoliberal. Se inicia tras la crisis de los afios 70 y hasta la fecha es la teoria
predominante. Segun la teoria neoliberal el mercado es el principal agente de desarrollo, por lo
que la intervencion y el propio estado deben de ser reducibles al minimo indispensable, siendo la
liberalizacion interna y externa, y la estabilidad macroecondmica las estrategias principales.

La teoria neoliberal, a pesar de ser la teoria predominante en la actualidad, empieza a ser cuestionada.
Los resultados globalmente siguen siendo claramente mejorables. El mercado no ha permitido a los mas
pobres recuperar su atraso. Los mas poderosos siguen saliendo favorecidos en la competencia. Dicha
competencia resulta desigual, pues la capacidad de los grupos poderosos para influir sobre los precios del
mercado es mucho mayor que la capacidad de los mas pobres. Para los paises subdesarrollados, los
precios de importacion de tecnologia y de productos provenientes de las zonas ricas son elevados
mientras que los precios de los productos que exportan tienden a bajar en funcion de los intereses que
marcan los poderosos.

La teoria neoliberal no plantea una estrategia global de lucha contra el subdesarrollo. Su forma de actuar
consiste en una suma de pequeios esfuerzos o aportaciones para resolver un problema local. El enfoque
de proyectos para luchar contra focos concretos de atraso y pobreza proviene de ese planteamiento
neoliberal.

En este punto conviene realizar algunas consideraciones. El enfoque de este PFM no es pretender influir
en la filosofia de las politicas de desarrollo, sino el adaptarse a la politica del momento. Todos los
proyectos se ven influidos por el concepto de desarrollo predominante pero presentan también un
sustrato comun, la necesidad de alcanzar sus objetivos a tiempo y siguiendo un presupuesto.

Por ese motivo las metodologias que se estudian aqui deben de poder ser aplicadas adaptandose a la
corriente de pensamiento predominante.

En la actualidad estamos asistiendo a un proceso de convergencia entre las diferentes teorias del
desarrollo. El desarrollo econémico pasa a entenderse en términos de reduccion de la pobreza, la
desigualdad y el desempleo, y en términos de capacidad para satisfacer las necesidades humanas basicas
(la alimentacion, la educacion, la sanidad, la libertad...).

El desarrollo se interpreta ahora como un proceso multidimensional. Aparecen nuevas corrientes tedricas
como la del desarrollo sostenible que insiste en compatibilizar el desarrollo con los limites
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medioambientales presentes y futuros. Surgen la economia medioambiental proxima al neoliberalismo y
la economia ecologica desde el enfoque estructuralista.

Otro enfoque novedoso es el del desarrollo humano que al final de los afios ochenta enfoca el proceso de
desarrollo como un proceso basado en la expansion de las capacidades de las personas, en vez de en el
incremento de las utilidades o el bienestar econdmico.

Resumiendo, entenderemos como proyecto de cooperacion al desarrollo: “al proyecto cuyos objetivos
contribuyen a la mitigacion o reduccion del subdesarrollo”.

1.2.3.2 Caracteristicas de los Proyectos de Ayuda al Desarrollo.

Los Proyectos de Ayuda al desarrollo (PAD) son ante todo proyectos y por lo tanto, como todos, se
caracterizan por su alcance u objetivos, sus plazos y sus presupuestos asi como por su entorno. En este
apartado se realiza una reflexion sobre cudles son las caracteristicas propias o diferenciales de este tipo
de proyectos. Estas caracteristicas ofreceran pistas para adaptar las metodologias de gestion e integrar
nuevas tendencias de management a las necesidades de los PAD.

A. Sobre sus objetivos.

Pueden distinguirse dos tipos de objetivos. Por un lado unos objetivos operativos, de entrega de uno o
varios productos o servicios cumpliendo unos determinados plazos y presupuestos y por otro unos
objetivos estratégicos o de impacto. Los objetivos estratégicos de los proyectos de cooperacion al
desarrollo siempre seran contribuir, aunque sea localmente, al desarrollo colaborando de alguna forma a
la mejora de la calidad de vida de una cierta poblacion de una manera sostenible.

En el caso de este tipo de proyectos, los objetivos de impacto son clave debido a la repercusion mediatica
de los mismos y a la propia razoén de ser del proyecto y de la organizacion que lo lleva a cabo. La
evaluacion de los proyectos de cooperacion al desarrollo dependera, en gran medida, del logro de sus
objetivos estratégicos para los cuales el aseguramiento de la sostenibilidad es fundamental. Los objetivos
estratégicos han de ser considerados desde el inicio del ciclo de vida del proyecto, para evitar el caso de
proyectos que cumplen con sus objetivos operativos (entrega o instalacion de un servicio a tiempo) pero
no con sus objetivos estratégicos (el entregable del proyecto no tiene el impacto deseado).

Sera necesario combinar una gestion a corto plazo (entrega de productos o servicios) con una gestion a
medio/largo plazo (obtencion de impactos deseados) [7].

La ONGD encargada del proyecto no tiene entre sus objetivos primordiales la obtencion de un beneficio
econdmico, aunque si la de ser econdmicamente viable. Este hecho impactara en el modo de gestion de
forma decisiva.

B. Sobre su financiacion.

Sin entrar en detalles se pueden distinguir proyectos de financiacion publica (financiacion bilateral,
multilateral y descentralizada) y proyectos de financiacion privada (Organizaciones no gubernamentales
para el desarrollo ONGD — fundaciones o asociaciones-, y empresas).

C. Sobre la organizacion que gestiona el proyecto.

La gran mayoria de estos proyectos son gestionados por ONGD. Se puede realizar una distincion entre
las grandes organizaciones (tipo la de Médicos sin fronteras) con estructuras consolidadas y mucha
experiencia en intervenciones de cooperacion y ONGD de un tamafio mas reducido que surgen muchas
veces espontaneamente fruto de la voluntad de las personas de colaborar en la lucha contra la miseria.
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En general [13] existe una demanda de incremento de la profesionalidad en la gestion de este tipo de
proyectos. Digamos que es necesario organizar mas eficaz y eficientemente la buena voluntad para lograr
incrementar su eficacia.

Por otro lado otra diferencia importante con otro tipo de organizaciones es que la organizacidon que
gestiona el proyecto suele estar compuesta por la ONGD del pais donante pero también por su
contraparte en el pais en via de desarrollo. Eso hace la necesidad de profesionalizacion y formaciéon aun
mas acuciante.

D. Sobre el equipo de proyecto.

En ciertos aspectos, los proyectos de cooperacion presentan una gran ventaja frente a otros tipos de
proyecto. Las metodologias de gestion deben de potenciar dichas ventajas. En general los equipos de
proyectos de las ONGD son equipos muy motivados, pues ademas de ser profesionales, luchan por una
causa justa. Estd demostrado que este tipo de motivacion incrementa mucho la productividad de los
equipos de proyecto. En este caso, suele ser sencillo lograr el compromiso de los equipos de proyecto
con el objetivo final, pues los miembros del equipo suelen ser personas con alta conciencia social y que
participan en el proyecto para defender determinados valores, como por ejemplo la solidaridad o una
mayor justicia social. Estos valores hacen que este tipo de proyecto sea diferente. Es necesario
defenderlos y promocionarlos.

Por otro lado, la afluencia del voluntariado permite unos costes de produccion/ instalacion relativamente
bajos. En contrapartida pueden aparecer problemas debido a una falta de experiencia, e incluso de
conocimientos demostrados. En el caso de proyectos TIC donde el nivel de conocimientos técnicos
necesarios ha de ser elevado, este hecho puede llegar a ser un problema serio.

La composicion de los equipos de proyecto es pues muy heterogénea, mezclandose profesionales y
voluntarios, y por otro lado personas de la ONGD con personas de la contraparte en el pais de
intervencion. Existe pues una mezcla de culturas y de experiencias que debe de convertirse en una
riqueza para el proyecto. El modelo de equipo de proyecto exigira por parte del jefe de proyecto de un
gran esfuerzo integrador, con el fin de aprovechar la diversidad en beneficio de los objetivos del
proyecto.

La figura del jefe de proyecto pasa a ser realmente clave. Una solida formacion técnica, pero sobre todo
en metodologia de gestion y en capacidad de comunicacion e integracion, es indispensable.

E. Sobre la planificacion del proyecto.

La planificacion es un subproceso clave de la gestion de proyectos. En el caso de proyectos TIC los
plazos de la planificacion dependeran en gran parte del tipo y complejidad del sistema de
telecomunicacion que vaya a instalarse.

En el caso de este tipo de proyectos es indispensable planificar una fase de pruebas de funcionamiento
completo, sobre el terreno e incluir en el ciclo de vida del proyecto una fase de formacion y aprendizaje.

Es necesario planificar las tareas operativas pero también realizar una planificacion estratégica [7]. Se
combinaran por lo tanto la planificacion a corto y a medio/largo plazo.

El concepto de Supply Chain (cadena de suministro) estd actualmente en el candelero de las
investigaciones sobre “project and operation management”. Encontramos en la literatura cientifica
trabajos como los de [14] demuestran experimentalmente que un mayor grado de integracion entre los
equipos de proyecto, entendiendo al equipo de proyecto en un sentido amplio (incluyendo a los clientes y
suministradores) redunda en una mejora de la eficacia en la ejecucion de los proyectos. Dicha integracion
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permite la superacion de las barreras culturales. Este tipo de reflexiones y propuestas pueden encontrar
un eco interesante en el caso de PAD que se mueven en un entorno multicultural. [15] propone una serie
de indicadores clave (KPI) orientados a la mejora de las prestaciones de la Supply Chain.

F. Sobre el diseiio.

En este tipo de de proyectos, el disefio constituye la propia definicion del proyecto. Disefiar es identificar
cudl es la intervencion necesaria para responder a una necesidad. Es por lo tanto fundamental conocer el
entorno del pais y de la localidad en la cual se va a actuar. Por otro lado es clave la participacion de la
contraparte, y en muchos casos de los propios beneficiarios, en el disefio del proyecto.

En el caso de proyectos TIC es fundamental analizar las necesidades de la poblacion y realizar un
ejercicio de mapping de las necesidades, con las posibilidades de la organizacion que va a gestionar el
proyecto. De entre los diferentes productos, redes o sistemas de telecomunicacion, y de entre los
diferentes servicios que puede instalar la organizacion, cuales son los mas adecuados para responder al
problema identificado.

Normalmente, no hay realmente una innovacion en los disefios sino una adaptacion de
soluciones/servicios/productos existentes a una nueva realidad.

G. Riesgos.

Por la propia idiosincrasia de los paises en vias de desarrollo, existe una gran incertidumbre en el entorno
del proyecto. Esa incertidumbre se traslada logicamente al propio proyecto. La gestion de riesgos pasa a
ser un proceso clave. Quizas convenga resaltar la dificultad para controlar los riesgos del proyecto, pues
muchos de ellos escapan a su &mbito de actuacion. Aunque no siempre se pueda actuar en su mitigacion,
si es necesario que dicho proceso de gestion de riesgos esté muy vigilante, detectando los riesgos y si es
necesario adaptando los objetivos del proyecto a una situacion cambiante.

El proceso de gestion de riesgos aplicado a los PAD debera considerar tanto los riesgos a nivel operativo
como los riesgos a nivel estratégico. La identificacion, evaluacion y mitigacion de riesgos a nivel
operativo puede seguir metodologias clasicas ya existentes (como las recomendadas por PMI) pero el
proceso propuesto sera completo si también toma en consideracion la posibilidad de que los objetivos
operativos no estén bien alineados con los estratégicos.

H. Ciclo de vida de los proyectos de cooperacion al desarrollo.

En principio, el ciclo de vida de los PAD sera un ciclo de vida completo. De acuerdo al Enfoque del
marco Logico (EML) se distinguira en este PFM entre las fases de identificacion, disefio, ejecucion y
evaluacion.

Segun algunos autores la fase de identificacion podria quedar fuera del ciclo de vida normal del proyecto,
puesto que su realizacidon acontece previamente a la adjudicacion del proyecto o al arranque del mismo
(en el caso de proyectos financiados por fondos propios). Hemos decidido incluirla entendiendo que
puede ser considerada como un subproyecto en si misma (con su presupuesto, sus objetivos y su plazo) y
ligada al proyecto principal una vez éste sea adjudicado o iniciado.

Como subfase de la fases de disefio y ejecucion se debe incluir actividades ligadas a una prueba piloto de

funcionamiento y actividades ligadas al aprendizaje de la poblacion beneficiaria (concepto ligado al de
sostenibilidad).
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I. Metodologias de gestion.

Resultaria interesante disponer de estadisticas acerca del porcentaje de proyectos PAD gestionados con
algin tipo de metodologia. Es cierto que el Enfoque del Marco Logico (EML) es la metodologia mas
usada, pero al igual que en otras disciplinas conviene preguntarse si dicha metodologia es usada
solamente desde un punto de vista “cosmético”, es decir, para conseguir fondos o si su utilizacion es
realmente efectiva.

J. Proceso de produccion/instalacion.

En principio, en este tipo de proyectos no existe una produccion propiamente dicha. Se instalaran
equipos estandar, comprados o donados al proyecto. Existird un proceso de instalacion. El proceso de
aprovisionamiento estara siempre presente como parte del proceso de instalacion.

K. Clientes.

Se pueden distinguir entre dos tipos principales de clientes para este tipo de proyecto. Por un lado hay
que considerar el organismo donante de fondos para el proyecto y por otro la poblacion afectada por el
mismo.

Es parte de los objetivos del proyecto el satisfacer a ambos clientes. Evidentemente ambos clientes son
muy diferentes. Para satisfacer al organismo donante sera necesario cumplir con determinados tramites
administrativos y algunos indicadores de proyecto.

Para satisfacer a la poblacion afectada es necesario, ademas de cumplir con los objetivos operativos y
estratégicos, realizar una labor importante de informacion y formacion. La poblacion se sentira satisfecha
si sus expectativas se cumplen. Es importante lograr su maxima participacion y compromiso.

L. Indicadores.

Existen determinados indicadores (por ejemplo la pertinencia, eficacia, eficiencia, impacto o
sostenibilidad) para evaluar los proyectos de cooperacion al desarrollo. Dichos indicadores permitiran
extraer lecciones aprendidas y poderlas aplicar en proyectos futuros. Por lo tanto los procesos de retorno
de experiencia han de ser fuertemente promocionados.

Pero este tipo de indicadores son indicadores historicos, que permiten mejorar gestiones futuras pero no
intervenir sobre el proyecto en curso.

La division en fases permitirda la introduccion de indicadores de gestion intermedios, que permitan
reaccionar ante las desviaciones del proyecto. Las desviaciones del proyecto pueden ser de diferente
indole: retrasos, sobre costes, objetivos intermedios no alcanzados etc.

La actuacion frente a las desviaciones dependera en gran medida de la naturaleza de las mismas. En este
PFM propondremos algunos indicadores de gestion concretos, orientados a la mejora. La literatura
cientifica y de investigacion sobre gestion operativa trabaja en ese mismo sentido [15].

M. Calidad.

En este PFM se interpreta la calidad como calidad total. Los productos instalados seran estandar. Esto
proporciona una cierta garantia en el funcionamiento, pues los equipos y los sistemas ya habran sido
probados en otros proyectos y/o circunstancias. A veces sera necesario realizar algun tipo de adaptacion a
los productos.

Muchas veces serd necesario la realizacion de un proceso de aprendizaje del personal de la contraparte
para que pueda asumir posibles reparaciones.
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La calidad desde un enfoque global, incluira la satisfaccion del cliente (incluida la poblacion afectada).

Ver punto K.

1.2.3.3 Comparacion de las caracteristicas de los proyectos de cooperacion al desarrollo y las
caracteristicas de los proyectos de la industria espacial.

En este apartado se realiza una comparacion entre las caracteristicas de los proyectos de cooperacion al
desarrollo y las de los proyectos de la industria espacial. Lo que se pretende con ello es cuantificar, en la
medida de lo posible, hasta que punto puede existir un trasvase de experiencia, desde una disciplina a la
otra. Logicamente cuanto mas similares sean ambos tipos de proyectos, mas gestion “comun” se podra

realizar.

Para abordar la comparacion hemos tomado como referencia las caracteristicas identificadas en el

apartado anterior.

CARACTERISTICA

Proyectos de cooperacion al
desarrollo

Proyectos de
fabricaciéon de equipos
en la industria espacial.

Comentarios

A. Objetivos

Tipos de objetivos:

2 tipos de objetivos:

- Operativos (tridangulo de
restricciones y corto plazo).

- estratégicos o de impacto:
contribucion a la lucha
contra el subdesarrollo.
Gestion a medio/largo
plazo.

Priman claramente los
objetivos a corto plazo y
la obtencion de beneficios
por parte de la
organizacion.

Los objetivos a largo
plazo son marcados por
otras instituciones
(ESA..)).

La diferencia en la naturaleza
de los objetivos y en los plazos
para alcanzarlos marcara
definitivamente las
metodologias de gestion.

B. Financiacion

2 tipos fundamentales:
financiacion publica o privada.
Necesidad de transmitir una
cierta imagen a la sociedad.

2 tipos fundamentales:
agencias internacionales
y operadores privados.

Necesidad de transmitir
seguridad y confianza.

Pueden haber traspase de
experiencias de un tipo de
proyecto a otro. Por ejemplo
transmision de confianza de la
compaiiia responsable mediante
modelos de referencia.

C. Organizacion

Formada por la ONGD y la
contraparte. Necesidad de
profesionalizar la gestion.
Importancia de la organizacion
por proyectos.

Gestion altamente
profesionalizada.

Importancia de la
organizacion por
proyectos.

Puede haber traspase de
experiencias.

D. Equipo de proyecto

Equipo de proyecto heterogéneo
(profesionales + voluntarios).
Importancia de la formacion del
jefe de proyecto.

Equipo de proyecto
homogéneo y profesional.
Importancia del jefe
proyecto.

Puede haber transferencia de
experiencias. En cooperacion la
labor integradora del jefe de
proyecto es mas compleja.

E. Planificacion

Combinacion de planificacion
operativa (corto plazo) y
estratégica (largo plazo).
Incluir siempre pruebas en el
terreno y fase de aprendizaje.

Planificacion
principalmente operativa.

Las pruebas en vuelo son
responsabilidad de otro
organismo.

Se puede compartir seguro
metodologia de planificacion.

F. Diseiio

Consiste en la definicion del
proyecto.

Se analiza qué producto o
servicio puede proporcionar la
organizaciéon como respuesta a
la situacion.

Los disefios siguen pasos
predefinidos y muy
estrictos.

Es factible analizar el traspaso
de experiencias.
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CARACTERISTICA

Proyectos de cooperacion al
desarrollo

Proyectos de
fabricaciéon de equipos
en la industria espacial.

Comentarios

G. Riesgos

La gestion de riesgos es un
proceso clave (proceso doble
operativo y estratégico).

La gestion de riesgos es
parte fundamental de la
gestion de proyectos.

Posibilidad de compartir
experiencias.

H. Ciclo de vida

Variados pero siempre
incluyendo pruebas en entorno
y fase de aprendizaje.

Fijos y definidos.
Definicion de hitos
intermedios.

Ver la posibilidad de usar la
definicion de hitos intermedios
en los proyectos de desarrollo.

I. Metodologia de gestion

EML mayoritariamente.

ECSS mayoritariamente.

Hay que analizar en
profundidad similitudes y
diferencias entre metodologias.

J. Proceso de
produccién/instalacion

Instalacion de productos
estandar. Importancia del
aprovisionamiento.

Produccién e instalacion
de productos
consolidados.
Importancia del
aprovisionamiento.

Los procesos de gestion
coordinaran los procesos
productivos.

K. Clientes

2 tipos de clientes: organismo
donante y poblacion
beneficiaria.

Se relaciona con los objetivos
operativos y estratégicos.

El cliente es quién
suministra los fondos.

L. Indicadores

Importancia de los indicadores a
largo plazo, sin descuidar lo de
corto plazo.

Importancia de los
indicadores de gestion.

Posibilidad de usar los
indicadores de gestion en
proyectos de desarrollo.

M. Calidad

Concepto global que incluye la
satisfaccion del cliente.

Importancia clave por
imposibilidad de
reparacion. Metodologia

Introducir algunas buenas
précticas de un tipo de proyecto
a otro.

muy exigente.

1.2.4 Las metodologias de gestion de proyecto.

1.2.4.1 Perspectiva histérica.

Desde una perspectiva historica sabemos que cualquier ciencia, técnica o tecnologia no surge de la nada
sino que es resultado de una evolucion que a veces puede haber durado centenas o miles de afios. Es
cierto que dicha evolucion no es lineal sino discontinua encontrandonos en la historia épocas de avances
asombrosos y otras épocas de asentamiento de los conocimientos o incluso de una cierta “involucion”.
Todas estas fases en la evolucion del conocimiento humano tienen su sentido y su porqué, también tienen
su importancia a la hora de entender el estado actual de una determinada ciencia o tecnologia. Por
supuesto la teoria de proyectos no escapa a esa evolucion historica.

Se admite que los primeros proyectos como tal aparecen en Mesopotamia y en Egipto hace unos 4500
aflos (piramides, obras hidraulicas...). Desde la antigiiedad, los ingenieros (o los expertos equivalentes)
de las grandes civilizaciones estaban familiarizados con la importancia de realizar sus proyectos en
tiempo y forma adecuados. Las obras, que eran de tamafio considerable, debian estar listas por ejemplo
conforme al ciclo anual de desbordamiento del rio Nilo, por lo cual dicha construccion debid estar sujeta
a la triple limitante de alcances, recursos y tiempo.

Los egipcios buscaban mejorar la productividad agricola mediante sus obras hidraulicas. Los gobiernos
romanos y sus ingenieros que construyeron los grandes acueductos de hace alrededor de dos mil afios
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buscaban mejorar los servicios y la salud de las ciudades trayendo agua potable desde fuentes de alta
pureza y calidad. Las formas de abordar hoy un proyecto difieren mucho de las de la antigiiedad, pero el
problema de concretar un objetivo econdémico o politico mediante el establecimiento de una iniciativa
con determinados alcances, tiempo y recursos, sigue siendo, en esencia, el problema de la realizacion de
proyectos.

Aunque las primeras practicas de administracion de proyectos daten de hace mas de 4000 afos, la
administracion o gestion de proyectos como disciplina separada no tiene mucho mas de 40 afos. Surgio
para dirigir proyectos industriales y de desarrollo técnico de gran complejidad. En sus comienzos, era un
campo bastante técnico, mas conocido quizas, por generar muchisimo papeleo y tramites burocraticos.
Incluso hoy, mucha gente piensa en la gestion de proyectos como una serie de graficos, tablas y
procedimientos, que se implementan normalmente mediante una aplicacion software, disefiada para
planificar y automatizar el trabajo repetitivo y bastante previsible, o incluso peor, para cubrir las horas
muertas de los burdcratas aburridos. De hecho hoy en dia existen lineas de investigacion, como [19] y
[20] que pretenden modelizar matematicamente los proyectos y objetivizar en cierto modo las decisiones.
Dicha modelizacion debiera redundar en una mejora general de la gestion, pero tiene sus riesgos debido a
la dificultad de modelizacion de un sistema no lineal (como veremos en apartados siguientes)

Desde principios del siglo veinte diversas profesiones como la ingenieria civil, la arquitectura o la
ingenieria mecédnica ya habian acumulado una gran cantidad de conocimientos y practicas relativas al
manejo de proyectos muy ligadas todas a las disciplinas de administracion en general. Por poner un
ejemplo, el ingeniero y economista polaco Karol Adamiecki y el ingeniero estadounidense Henry Gantt
habian desarrollado de forma independiente y paralela diagramas de dependencia de tareas como técnicas
de planificacion y seguimiento.

Durante los afios 40, los proyectos no eran gestionados como un proceso integrador de diferentes
subprocesos. No existia como tal una gestion de proyectos sino que cada direccion funcional (ingenieria,
produccion, pruebas...) asumia la responsabilidad de “su parte” y una vez terminada, la responsabilidad
pasaba a manos de la siguiente funcidon. Cada funcién se desentendia del proyecto una vez acabadas las
tareas bajo su estricta responsabilidad.

Los inconvenientes de esta filosofia ya fueron resumidos anteriormente.

Al final de la segunda guerra mundial (1945) comienza la guerra fria. Esta época también se caracteriza
por la carrera armamentistica y la carrera espacial. Para el desarrollo de proyectos de gran envergadura,
como el desarrollo de misiles balisticos, los bombarderos B52 o el submarino Polaris , el Departamento
de Defensa de los Estados Unidos exigio la creacion de la figura del interlocutor tinico. De este modo
nacerd la figura del Jefe de Proyecto.

Durante los afios 50-60 practicamente todos los proyectos de defensa y aeroespaciales son gestionados
mediante la aplicacion de técnicas de gestion de proyecto. A medida que los proyectos van siendo de
mayor tamafio y mas complejos, con un mayor niumero de subcontratistas, la necesidad de estandarizar
los procesos se hace mas acuciante. Empieza a estandarizarse la forma de planificar, la de controlar los
proyectos, asi como la de informar al cliente.

El aumento del nimero de proyectos gestionados segiin la metodologia de gestion de proyectos fue
progresivo, respondiendo mas a una necesidad que a decisiones estratégicas.

Los motivos de esa cierta resistencia provenian del hecho de que un cambio en la forma de gestionar los
proyectos llevaba asociado una reestructuracion de la organizacion, al menos temporal.
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Durante los afios 60, a excepcion de los proyectos ligados a la industria aeroespacial o de defensa,
construccion, tecnologia, ordenadores e instrumentacion electronica, la mayoria de las compaiiias
gestionaban sus proyectos de manera informal. La comunicacion entre los actores de los proyectos y los
clientes seguia siendo informal y se basaba en las relaciones personales.

No obstante, a medida que las tarecas se complicaban las compaiiias abandonaron el estilo de gestion
informal e incorporaron la metodologia de gestion de proyectos (1970-1980). La complejidad y
envergadura del proyecto son los criterios clave.

En 1969 nace el Project Management Institute (PMI) para la divulgacion de las técnicas de gestion de
proyectos.

A partir de los afios 90 la mayoria de las compaiiias llegan a la conclusion de que es indispensable la
aplicacion de un proceso de gestion de proyectos. La dificultad radica en como cambiar la cultura de
gestion de una compaifiia y a qué ritmo. En este aspecto la teoria moderna de gestion de proyectos define
determinadas fases en la implantacion de un nuevo modelo de gestion, que va desde una fase embrionaria
hasta el nivel de madurez.

La gestion de proyectos ha evolucionado a lo largo de los afios. Hoy en dia, esta disciplina es un conjunto
de principios, dirigidos a ofrecer un enfoque estructural hacia la toma diaria de decisiones que hacen que
un negocio funcione de manera adecuada (ya sea un negocio pequefio, un laboratorio o una
multinacional).

1.2.4.2 Los procesos de proyecto.

Como ya se expuso en el apartado 1.2.1, los proyectos son procesos que transforman las necesidades de
unos clientes en unos productos entregables. Como todos los procesos, los proyectos se pueden dividir en
subprocesos. Dichos subprocesos son conocidos como procesos de proyecto.

Los procesos de proyecto pueden ser de dos tipos:

*  Procesos de producto: son aquellos necesarios para obtener los productos/servicios entregables.
Dichos procesos se agrupan en fases siguiendo el ciclo de vida del proyecto. Los procesos de
producto dependen en gran medida de la naturaleza del mismo, de ahi la importancia de la
definicion de entregables y de la clasificacion de proyectos segun el tipo de producto/servicio
entregable.

*  Procesos de gestion de proyecto: son aquellos cuyo objetivo es ayudar y apoyar a los procesos
de producto para que alcancen sus objetivos (cumpliendo con el tridngulo de restricciones como
veremos en el apartado 3.1.1, figura 13).

Por lo tanto y de acuerdo con lo anterior, la gestion de proyectos puede enfocarse desde una doble vision:

e Una visién producto en la que los procesos para la obtencion del mismo se agrupan en fases
siguiendo un criterio logico, marcado principalmente por la naturaleza del entregable. Esa
agrupacion se realiza para facilitar la gestion y por su propia idiosincrasia no existe un tinico
modelo de distribucion de fases.

*  Una visién proyecto seglin la cual los procesos de la gestion de proyectos son “rescatados” del
conjunto de procesos de proyecto y agrupados a su vez. Esta vision abre la puerta al nacimiento
de la disciplina de gestion de proyectos como tal, separada de las disciplinas de administracion
general. Los procesos de gestion son comunes a todos los proyectos, independientemente de la
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fase en que se encuentren, de su financiacion o de la naturaleza de sus productos/servicios
entregables.

En todo caso se considera por supuesto que ambas visiones no son antagonicas sino complementarias.
Por un lado existen los procesos necesarios para la obtencion de un producto y por otro los procesos
genéricos de la gestion de proyecto que coordinan, controlan, planifican, ejecutan y comprueban los
procesos necesarios para realizar el producto o servicio. La figura siguiente expresa graficamente lo
expuesto anteriormente.

coordinan

planifican
Procesos para
"Realizar el Producto”
organizados segun su
Ciclo de Vida

Procesos de controlan

Gestion de

Proyectos .
ejecutan

verifican

Figura 3: Relacion entre los procesos de producto y los procesos
de gestion de proyecto

En su momento el planteamiento anterior supuso una novedad en el &mbito de las disciplinas ligadas a la
administracion. La originalidad del enfoque propuesto radicaba en la separacion de los procesos de
gestion de los procesos de producto. Esta separacion permite extraer un sustrato comun en los procesos
de gestion independientemente de la naturaleza del producto. Las consecuencias de este hecho son
importantes para la formacion de los profesionales de la gestion. Sobre esa base empiezan a formarse
unos especialistas en procesos de gestion, con una formacion especifica aplicable a la totalidad de los
proyectos.

Sin embargo conviene ser prudentes. Existen escuelas que opinan que los profesionales de la gestion
pueden gestionar cualquier tipo de compafiia o de proyecto. Es necesario relativizar este tipo de
afirmaciones puesto que los procesos de gestion siempre han de estar en estrecha relacion y
comunicacion con los procesos de producto. La formacion de los perfiles de gestores debe facilitar y
promover dicha comunicacion. En lo que existe unanimidad es en la necesidad de potenciar la formacion
de los jefes de proyecto. La reflexion sobre los planes de formacion de los jefes de proyecto es
actualmente uno de los temas centrales del debate sobre “Management”. La tendencia actual es por un
lado profesionalizar la formacion en gestion (garantizando unos conocimientos a través de certificaciones
tipo PMI o PRINCE) y por otro insistir en una formacion integral del jefe de proyecto (como un
profesional capaz de entender a las personas, empatizando con ellas). En ese sentido resultan
particularmente interesantes articulos como [16], en el que se realiza un ejercicio de simulacion,
orientado a demostrar el impacto en la mejora de los plazos de proyectos, cuando un lider es capaz de
entender y dar una respuesta practica, a partir del analisis de determinados parametros “emocionales” en
su equipo de proyecto.
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1.2.4.3 Diferentes aproximaciones a la gestion de proyecto

En este apartado vamos a presentar algunas de las definiciones mas comunes de gestion de proyectos que
podemos encontrar en la literatura sobre el tema.

* Habitualmente se entiende que la gestion de proyectos es la disciplina que estudia la
organizacion y administracion de recursos de manera tal que se pueda culminar todo el trabajo
requerido en el proyecto dentro del alcance, tiempo y coste definidos.

Esta definicion pone el énfasis en la administracion de recursos como elemento clave de la
gestion. Sin duda ese énfasis es correcto, no obstante podemos encontrar alguna definicion mas
completa.

* La Gestion de Proyectos tiene como finalidad principal la planificacion, el seguimiento y el
control de las actividades y de los recursos humanos y materiales que intervienen en el desarrollo
del proyecto. Como consecuencia de este control es posible conocer en todo momento qué
problemas se producen y resolverlos o paliarlos de manera inmediata.

Aunque esta definicion va en la misma linea que la anterior es algo mas completa. Concreta lo
que se entiende por administracion de recursos (planificacion, seguimiento y control) y pone el
énfasis en el control como proceso clave para conocer los problemas y resolverlos.

e Para otros autores la Gestion de Proyectos es un proceso que engloba la planificacion, la
ejecucion y control de un proyecto, desde su comienzo hasta su conclusion, con el proposito de
alcanzar un objetivo final en un plazo de tiempo determinado, con un coste determinado y un
cierto nivel de calidad, a través de la movilizacion de recursos técnicos, financieros y humanos.
La gestion de proyectos incorpora varias areas de conocimiento y su objetivo final es el de
obtener el mejor resultado posible del trinomio coste-plazo-calidad.

Para este autor la gestion de proyectos aglutina areas muy diferentes como la gestion de costes, la
gestion de calidad, la gestion del tiempo, la gestion de recursos humanos o la gestion de la
comunicacion (entre los miembros del equipo de proyectos y entre el equipo de proyecto y el
exterior).

* La gestion de proyectos consiste simplemente en conducir un proyecto desde el comienzo hasta
un final satisfactorio, haciendo un uso conjunto de procesos y sistemas que orienten y motiven al
personal a realizar satisfactoriamente su trabajo dentro del proyecto.

*  Para [17] la gestion de proyectos es “la planificacion, organizacion, direccion y control de los
recursos de la compariia, durante un tiempo definido, para alcanzar unos objetivos concretos”.

Esta claro que la interpretacion del concepto de Project Management varia de una organizacion a otra.

* En este PFM se considera que la gestion de proyecto es: “un comjunto de técnicas,
conocimientos, habilidades, herramientas y experiencias que permiten la planificacion,
coordinacion, organizacion y control de las actividades del proyecto para lograr que el mismo
alcance sus objetivos”.

Es una definicion completa que engloba muchos matices. A continuacion se analizan todos y cada uno de
los mismos:

*  Conjunto de técnicas, conocimientos, habilidades, herramientas y experiencias: La Gestion
de Proyectos no es un proceso perfectamente definido. Es mas, cada profesional tiene enfoques
distintos a la hora de gestionar sus proyectos. Unos valoran mas el control y el seguimiento,
mientras otros se centran en los aspectos de liderazgo y gestion de personas, sin que un método

34



Universidad
Rey Juan Carlos

sea mejor que otro. Por otro lado, parte de este conjunto son elementos que uno puede conseguir
y aprender a manejar (técnicas, herramientas) mientras que otra parte implica un mayor proceso
de aprendizaje y mejora personal (conocimientos, habilidades). La gestion de proyectos es un
proceso vivo.

*  Planificacion. Un proyecto no se gestiona dia a dia “a ver qué pasa”. No debe ser una sucesion
de eventos aleatorios que el “Jefe de Proyecto” debe resolver. Sin lugar a dudas, los riesgos
existen y las desviaciones ocurren, pero deben ocurrir sobre un camino y un desempefio trazados
y planificados, de forma que puedan detectarse lo antes posible y corregirse en base a los planes
de contingencia definidos con anterioridad al evento.

* Alcanzar los objetivos. El proyecto tiene un fin. Los proyectos no pueden eternizarse ni
convertirse en elementos operacionales. La duracion de un proyecto es algo que vendra marcado
por la naturaleza del entregable y de los objetivos fijados, incluso en el caso de los PAD y de los
objetivos estratégicos.

Algunas consideraciones clave para el éxito en la gestion de proyectos seran:

*  La gestion de proyectos constituye, mds que un modo de analizar y presentar datos, un modo
de pensar y comportarse.

Gestionar un proyecto de manera eficaz consiste en pensar antes de actuar, en identificar y tratar
posibles problemas que puedan surgir antes de que aparezcan, y en hacer un seguimiento
constante para determinar si las acciones adoptadas estan consiguiendo el resultado deseado. El
objetivo consiste en interiorizar la gestion del proyecto, convertirlo en un acto reflejo, hacer de él
un modo de pensar acerca de las decisiones que se han de tomar para llevar la direccion del
proyecto.

*  Aunque intentar controlar todos los aspectos de un proyecto asegura una mayor probabilidad
de éxito, nunca se puede controlar todo. Cuando sea asi no hay que alarmarse.

Es importante describir qué es lo que se esta proponiendo, como se espera que el proyecto se
desarrolle, y qué resultados se esperan conseguir. Cuanto menos seguro se esté de que el plan va
a funcionar, mas de cerca se debe controlar el proyecto en curso, para detectar lo antes posible
cualquier desviacion al plan propuesto. Si el enfoque establecido parece no funcionar, se debe
pensar como modificar los planes existentes y dirigir el trabajo hacia nuevas direcciones.

*  Son las personas -- y no algunos cdlculos y grdficos--, las que hacen que un proyecto alcance
el éxito.

El principal objetivo de la gestion de proyectos es orientar y motivar al personal y apoyarlo en la
toma de decisiones. La perspicacia creativa del personal y su rendimiento, y no unos calculos o
un grafico, es lo que en Ultima instancia, hara que el proyecto se complete satisfactoriamente.

1.2.4.4 La gestion de proyectos en las organizaciones

Los proyectos se desarrollan en el marco de determinadas organizaciones (empresas privadas, empresas
publicas, ONG...). Cada una de esas entidades presenta una organizacion determinada y tiene una propia
cultura de trabajo. Dichas organizaciones y dichas culturas afectan l16gicamente al modo de gestionar los
proyectos.

En sentido contrario también podemos decir que el numero y el tipo de proyectos que abordan las

organizaciones asi como su envergadura influyen en su forma de trabajar, en su estructura y en sus
cambios de cultura.
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No existe una tnica forma adecuada de organizarse para abordar la gestion de proyectos. Dependera de
multiples factores internos y externos a la propia compafnia y ademads si tenemos en cuenta el hecho de
que un proyecto es un proceso temporal y cambiante, una organizacion muy enfocada a proyectos tendra
la capacidad de adaptarse a la necesidad de los mismos y de adecuar su propia estructura.

Proyectos |«

Figura 4: Correspondencia bidireccional entre la naturaleza
de los proyectos y la de las organizaciones.

De entre las diferentes organizaciones posibles, en este punto vamos a presentar tres de las mas claras: la
organizacion funcional o vertical, la organizacion por proyectos y la organizacién matricial.

A. La organizacion por funciones o vertical.

La organizacién por funciones es conocida como organizacion vertical. Su jerarquia estd muy clara y
claramente marcada. Las personas se organizan por funciones, es decir por especialidades como
ingenieria, produccion, comercial etc. Cada persona tiene un jefe jerarquico que es el director del
departamento o funcion.

La organizacion por funciones ejecuta también proyectos, pero para cada departamento el limite del
proyecto se situa en el limite de su propia responsabilidad como departamento. Es decir un proyecto
quedara dividido en proyecto de ingenieria, proyecto de produccion etc. La organizacion funcional prima
la orientacion a productos frente a la organizacion a proyectos.

Ventajas de este tipo de organizacion:

*  Prima la eficiencia en la utilizacion de recursos. En efecto los recursos son compartidos entre los
diferentes proyectos y por lo tanto siempre o casi siempre estan ocupados (en un proyecto o en
otro...).

* Efecto volumen: la concentracion de la actividad de la empresa en determinadas lineas de
producto hace que se alcance un cierto efecto volumen, abaratando costes en la compra de
materiales.

*  Gestion del conocimiento: El concentrar determinados especialistas de un proceso en una
misma funciéon o departamento facilita el intercambio de conocimientos y de experiencias,
mejorando la gestion del conocimiento. En ese sentido conviene recalcar que la gestion del
conocimiento es actualmente considerada como una de las principales lineas de investigacion en
el campo del management. [18] realiza un resumen de las distintas estrategias en gestion del
conocimiento.

*  Vision a medio / largo plazo: la gestion del conocimiento permite una labor de mejora continua
en la elaboracion del producto.

*  Menos riesgos técnicos: al no perderse la experiencia sino acumularse. Cualquier pérdida de
persona clave es mas facilmente sustituible.
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Inconvenientes de este tipo de organizacion:

* El primar la eficiencia puede ir en detrimento de la eficacia. No hay nadie que se responsabilice
del proyecto en su globalidad, olvidando Ia eficacia.
»  Pérdidas de tiempo y de informacion en los interfaces entre funciones.
*  Puede afectar a las relaciones entre departamentos, cuando hay problemas tienden a echarse las
culpas unos a otros.
*  Conlflictos entre proyectos al no tener asignados recursos, sino que éstos tienen que ser

compartidos entre proyectos. Necesidad de definir prioridades claras en la compaiia.
¢ Comunicaciéon muy jerarquizada. Se pierde tiempo e informacion.
*  Demasiados interlocutores frente al cliente.
*  Poca autoridad por parte del jefe de proyecto, poca dedicacion al proyecto como tal.

Direccion
general
Direccion de Direccion de Direccion de Direccién Direccion
ingenieria Produccion calidad financiera comercial

B. La organizacion por proyectos.

Ver figura 6.

Figura 5: Organigrama de una organizacion vertical.

Esta forma de organizacion es muy diferente a la organizacion funcional. Los proyectos dependen
directamente de la direccion general y los jefes de proyecto tienen una gran autoridad y autonomia a la

hora de actuar y de tomar decisiones.

Cada proyecto tiene asignados sus propios recursos, por lo que en ningun momento hay problemas de
asignacion de prioridades. Es decir, que un proyecto podra tener sus propios recursos de ingenieria, de
produccion, de calidad, etc.
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Direccion
general
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5
Ingenieria Ingenieria Ingenieria Ingenieria Ingenieria
Produccién Produccién Produccion Produccién Produccion
Calidad Calidad Calidad Calidad Calidad

Figura 6: Organigrama de una organizacion por proyecto

Ventajas de la organizacion por proyectos.

*  Se prima la eficacia del proyecto. Es decir se prima el hecho de que el proyecto cumpla con sus
objetivos en término de plazo, sin ser el coste un factor que limitante en la ejecucion a corto
plazo.

* Se prima la relacion con el cliente. El cliente tiene un interlocutor claro para el proyecto. La
comunicacion es sencilla y rapida y no tiene pasos intermedios. Mayor visibilidad sobre el
proyecto.

*  No hay problemas de relacion entre departamentos pues cada uno trabaja para un proyecto. Esta
asignado.

* Una buena organizacion por proyectos sera flexible y cambiard con el tiempo, en funcion de
como cambie la cartera de proyectos.

* Indiscutiblemente buena para situaciones de crisis en un proyecto.

*  Fomenta el espiritu de equipo dentro del proyecto.
Problemas de la organizacion por proyectos
*  Poca eficiencia en el empleo de los recursos. Existe el riesgo de que los recursos solamente se

dediquen a su proyecto y que se queden esperando sin trabajo hasta que su proyecto no vuelva a
requerirles.
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*  Mucha presion por parte del cliente que puede afectar al trabajo si el jefe de proyecto no es capaz
de filtrar dicha presion.

* Riesgo de que solamente se prime el corto plazo, el “salir del paso”, olvidandose del futuro (falta
de proceso de gestion de la experiencia).

* Al ser los proyectos procesos temporales, se pierde la experiencia y existe una dificultad en la
gestion del conocimiento. Cuando acaba el proyecto, el equipo de proyecto suele deshacerse.

*  No fomenta los objetivos comunes dentro de la compaiiia.

C. La organizacion matricial.

La organizacioén matricial tiene por objetivo el combinar las ventajas de la organizacion por funciones y
de la organizacidon por proyectos. Aparece una nueva funciéon denominada “Direccion de Programas”,
“Oficina de Programas” u “Oficina de Gestion de Proyectos”.

Esta nueva funcion aglutinara a los jefes de proyecto y tendrd como mision el planificar y controlar la
ejecucion de los proyectos por parte de las diferentes funciones de la organizacion. El departamento de
programas también tendra como objetivo la relacion con el cliente.

Dicho departamento se esforzard por estandarizar los procesos de gestion de proyectos basandolos en
metodologias estandar de la industria (como el CMMI y otros). El departamento de programas es la
fuente de la documentacion, direccién y métrica en la practica de la gestion y ejecucion de proyectos.

Ingenieria Opepraciones Comercial Financiero

Figura 7: Organigrama de una organizacion matricial
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Riesgos de la organizacion matricial.

Aunque teoricamente la organizacion matricial combina las ventajas de las distintas formas de
organizacion, su aplicacion practica presenta algunos riesgos. Conviene destacar:

e (Cada trabajador tiene una doble dependencia. Una dependencia con su cliente interno que es el
proyecto o jefe de proyecto y una dependencia jerarquica de su jefe funcional. Dicho cruce de
dependencias puede dar lugar a incoherencias en la definicion de objetivos y en consecuencia
una pérdida de eficiencia. Es por lo tanto primordial una coordinacién de ambas funciones.

* Los recursos dependen jerarquicamente de las funciones y prestan sus servicios para los
proyectos. Sin embargo no todos los recursos de una misma funcion son iguales, los hay con
mayor y menor capacidad, experiencia, fuerza, ilusion. Eso provoca que todos los proyectos
deseen legitimamente la participacion de los recursos mas adecuados para sus proyectos,
produciéndose conflictos de intereses entre proyectos. Los directores de funcion han de saber
gestionar sus recursos para reducir al maximo dichos problemas.

1.2.5 Las teorias del CAOS y de las CATASTROFES en la gestién de proyectos

1.2.5.1 Justificacion.

En una primera aproximacion no parece evidente explicar el porqué de la inclusion de este apartado en
este PFM. Cierto es que las Teorias del Caos [21] y de las Catastrofes [22] no pueden considerarse como
metodologias de gestion de proyecto propiamente dicho. En ese sentido tampoco se van a tratar aqui a
ambas teorias como unas metodologias definidas y estructuradas. Sin embargo lo que va a interesar es la
manera de pensar que ambas teorias proponen. Dicha forma de enfocar los problemas en un sentido
“diferente” puede constituir una aportaciéon que contribuya a completar las metodologias que se van a
proponer.

De ambas teorias lo que se va a estudiar es su forma de abordar los proyectos asi como sus problemas e
incertidumbres.

La vision que estas teorias introducen es la de enfocar los proyectos como sistemas dinamicos [23].

Los sistemas dinamicos son sistemas complejos que presentan un cambio o evolucion de su estado en el
tiempo. El comportamiento del sistema en dicho estado puede caracterizarse determinando los limites del
sistema, los elementos que intervienen y sus relaciones.

Sobre esta base se pueden elaborar modelos que buscan representar la estructura del sistema.

Para definir los limites del sistema se seleccionan aquellos elementos que determinan el comportamiento
del mismo y se define el espacio donde se llevara a cabo el estudio, omitiendo todos los aspectos
irrelevantes.

Para la elaboracion de modelos se tienen en cuenta las consideraciones siguientes:

* Un sistema estd formado por un conjunto de elementos que interactian.
* El comportamiento del sistema se puede mostrar a través de diagramas causales.
* Existen varios tipos de variables:
0 Las variables exégenas (son aquellas que afectan al sistema sin que éste las provoque).

0 Las variables enddgenas (son aquellas que afectan al sistema pero que han sido
provocadas por el mismo).
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En cuanto al grado de aplicabilidad de la teoria de sistemas dinamicos a la gestion de proyectos se puede
afirmar que los proyectos son efectivamente sistemas dinamicos. El estado de un proyecto varia con el
tiempo y depende de multitud de factores que interaccionan entre si. También podemos considerar la
distincion entre variables exogenas que se escapan del universo del propio proyecto (como por ejemplo
el clima, el entorno politico, cultural...) y enddégenas (la seleccion del equipo de proyecto, el tipo de
materiales...).

Es importante igualmente considerar la distincion entre sistemas lineales y no lineales. Los sistemas
lineales son mas asequibles para el estudio y el nimero de herramientas que permiten abordarlos es
numeroso. Permiten el uso del algebra lineal que simplifica mucho su analisis. Los sistemas lineales
continuos son frecuentemente abordados mediante el uso de la transformada de Laplace que convierte la
ecuacion diferencial que lo caracteriza en una ecuacion algebraica. Para los sistemas lineales discretos se
utiliza de un modo similar la transformada Z.

Los sistemas no lineales son mucho mas dificiles de analizar. A menudo su comportamiento es
impredecible y su estado inicial imposible de ser conocido con exactitud. Las ecuaciones diferenciales
que describen su comportamiento son complejas y dificilmente simplificables lo que provoca resultados
impredecibles. Su forma de responder a pequefias variaciones de su estado (cambios de las variables
enddgenas y/o exdgenas) puede seguir los modelos de la teoria del caos (pequenas variaciones del estado
inicial provocan cambios importantes en el estado final).

Generalmente, en el caso de los proyectos, el nimero de factores es muy elevado, las relaciones entre los

mismos son muy complejas y ambas cosas cambian tan rapidamente o bruscamente con el tiempo que
resulta imposible conocer con exactitud los estados del proyecto en un momento concreto. Ademas, no se
puede partir de un estado inicial perfectamente conocido. Este es un enfoque propio de las teorias del
Caos y del Desastre que consideran que un proyecto es un proceso deterministico pero impredecible
debido a la complejidad de las relaciones entre sus factores enddgenos y exogenos.

A pesar de la impredecibilidad de los proyectos, no hay que desanimarse como gestores de los mismos.
Algo puede hacerse. El gestor debe identificar qué factores son los mas determinantes, y aunque su
comportamiento no sea 100% predecible se puede trabajar desde los procesos de gestion para influir
sobre ellos, y por lo tanto, en cierto modo controlar sus efectos.

Esta nueva forma de afrontar la tarea de gestion resulta interesante y novedosa y pensamos que puede
ayudar a completar las metodologias ya conocidas. El mensaje subyacente es que no basta con aplicar
metodologias de una forma mecénica sino que es necesario que los gestores reflexionen sobre los
factores que realmente son relevantes. Dichos factores obligaran a las metodologias a adaptarse.

Sin embargo esto no bastaria para dedicarle un apartado completo a ambas teorias. En realidad la propia
experiencia del autor ha sido el detonante definitivo.

A continuacidon paso a relatar una de las ultimas experiencias vividas en el mundo laboral. Dicha
experiencia refuerza la tesis de la aplicabilidad de la teoria del caos a la gestion de proyectos.

Desde la empresa de la industria espacial en donde realizo mi trabajo como gestor de proyecto decidimos
hace algunas semanas presentar nuestra candidatura para asumir la responsabilidad de un importante
proyecto. El producto entregable era perfectamente conocido por nuestra organizacion puesto que somos
el primer productor mundial. Durante semanas se realizaron esfuerzos para optimizar nuestros procesos
industriales y presentar una oferta competitiva. Sabiamos que todos nuestros indicadores eran mejores
que los de la competencia. Sin embargo el proyecto no nos fue concedido. No habiamos contado con las
relaciones de amistad personales existentes entre la direccion general del cliente y la direccion general de
la compafiia competencia nuestra.
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Esto no es mas que uno de los multiples ejemplos que nos demuestra la complejidad e imposibilidad de
prever todos los factores, sus relaciones y su evolucion.

Por todos estos motivos consideramos que el estudio de estas teorias puede resultar enriquecedor para la
metodologia que proponemos.

1.2.5.2 Presentacion y aplicacion de la Teoria del Caos.

1.2.5.2.1 La Teoria del CAOS.

El descubrimiento del primer sistema caotico es atribuido a Edward Lorentz, un meteorélogo del MIT.
Este cientifico se vio obligado a interrumpir una serie de largos calculos que efectuaba con su ordenador
para determinar modelos climatoldgicos. Tras esa interrupcion y con el fin de ganar tiempo no repitié de
nuevo sus calculos desde el principio sino que partié de unos resultados intermedios. La sorpresa fue que
los resultados de estos calculos fueron muy distintos de los obtenidos previamente realizando sus
calculos de una forma ininterrumpida. El motivo de estas diferencias era que su ordenador redondeaba de
forma ligeramente diferente cuando partia de resultados intermedios. Esta es la primera evidencia
constatada de que sistemas importantes en la naturaleza son extremadamente sensibles a pequefios
cambios.

La Teoria del Caos se basa en cuatro principios conocidos como los principios constitutivos de la teoria:

* Los sistemas caoticos son sistemas no lineales. En efecto en una ecuacion lineal el resultado
varia en proporcion directa de la variacion de las variables. Esto no ocurre en los sistemas no
lineales.

* En un sistema no lineal el resultado final depende muy sensiblemente de las condiciones
iniciales. Es decir una variacion muy pequefia de las condiciones iniciales de un fenoémeno,
puede desencadenar grandes cambios en el resultado final del fenomeno. Es lo que se conoce
como efecto mariposa.

* Los sistemas caoticos son deterministas. Es decir, que a pesar de la aparente contradiccion es
importante reconocer que en los sistemas cadticos existe algo que determina su comportamiento
en un tiempo y en un espacio preciso.

* El comportamiento cadtico no puede predecirse. Es imposible medir las condiciones iniciales
de un sistema cadtico. Se pueden simular, pero no medir con exactitud, por lo que sus estados
futuros tampoco pueden predecirse con exactitud.

Para poder entender la teoria del caos es necesario definir los conceptos de atractores y fractales.

El estudio del caos permitié encontrar una explicacion a la aparicion de un cierto orden en los sistemas
dinamicos complejos. Los cientificos que estudiaban el caos (la ausencia de orden) notaron que cuando
los sistemas se complicaban y el numero de factores que interactuan era suficientemente elevado, en vez
de crearse caos, habia una tendencia a formarse un orden espontaneo consecuencia de esta interaccion.

Llegaron a la conclusion que en un sistema el orden se forma en torno a lo que se denomina atractores
que permiten crear y mantener una forma estable de patrones o configuraciones dentro del sistema.
Podemos definir atractor como un conjunto de puntos hacia los cuales tiende un sistema dinamico tras
un elevado-infinito seria el ideal- numero de iteraciones. El adjetivo de cadtico le viene por su gran
sensibilidad a variaciones en las condiciones iniciales y a que los valores finales nunca se repiten
exactamente.
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Figura 8: el atractor de Lorentz

Los fractales son los objetos matematicos que constituyen la geometria de la teoria del caos. Los
fractales son los atractores extrafios propios de los sistemas caoticos.

Un objeto fractal es aquél que posee dos caracteristicas basicas: a) la auto similitud b) la dimension
fractal.

En cuanto a la auto similitud: podemos decir que un fractal es un objeto en el cual sus partes tienen
alguna relacion con el todo. Cada porcion de un objeto tiene las mismas caracteristicas que las del objeto
completo. También se puede decir que cada area de un fractal conserva, de manera estadisticamente
similar, sus caracteristicas globales.

1.2.5.2.2 Aplicacion de la Teoria del Caos a la gestion de proyectos.

En este punto hay que preguntarse si mas alla de la fase de analisis se puede deducir alguna buena
practica para la gestion de proyectos.

Para ello se propone seguir como guia la aplicacion de la teoria del caos a la gestion escolar presentada
en [24] trasladandolo a la gestion de proyectos

La situacién inicial real de los proyectos estd compuesta por un conjunto de elementos y factores
(trabajadores, clientes, empresa, agencia donante...)con intereses compartidos y a veces contrapuestos.
Incluso pueden existir situaciones de conflicto de intereses, y a pesar de ello el proyecto debe de salir
adelante. Esta situacion inicial compleja y de conflicto puede ser la causa de las bifurcaciones
aparentemente azarosas que aparezcan en el futuro.

Por otra parte, algunos cientificos opinan que una organizacion cadtica puede ser mas eficaz que otra

perfectamente estructurada pues aporta la misma caracteristica del ambiente que le rodea. Esa es su
fuerza en realidad y es la unica forma de aportar respuesta adecuadas a las problematicas de los
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proyectos actuales. Es necesario incluir cambios en la gestion e integrar las turbulencias, lo no esperado
para obtener modelos flexibles, espontaneos conocidos como “day to day models”.

En realidad, lo que se esta proponiendo son organizaciones y formas de gestionar flexibles,
permanentemente a la escucha del entorno y capaces de adaptarse a las nuevas situaciones. Esto es lo que
nos puede aportar la teoria del caos en nuestros modelos de gestion.

Realizando una lectura de la gestion de proyectos desde la teoria del caos podemos visualizar dicho
proceso como un proceso impreciso, indeterminado, incierto, flexible y diverso, de alta complejidad y
contingencia. Esas caracteristicas son debidas a la complejidad de las relaciones entre sus factores
endogenos y exdgenos.

Cada uno de los actores del proyecto y de los actores externos que se relacionan con ellos intervienen en
esa red de relaciones con un doble enfoque: su propio interés y el encaje del mismo con los objetivos del
proyecto. Esto produce tensiones que definiran el comportamiento de los sujetos y por consecuencia
transforma las relaciones en algo impredecible, abierto y diverso.

El desarrollar un modelo cadtico para la gestion de proyectos se escapa claramente del alcance de este
PFM. No obstante vamos a introducir aqui un camino que tal vez pueda aportar algunas ideas utiles para
nuestro objetivo.

Hablar de la gestion de proyectos desde la Teoria del Caos conduce a la busqueda de la existencia de una
serie de fractales en diferentes aspectos clave de la gestion.

* FEn la comunicacion: en el seno de los proyectos la comunicaciéon asume las mismas
caracteristicas esenciales sin importar si ésta es entre trabajador y mando intermedio, si entre
mando y jefe de proyecto, si entre jefe de proyecto y direccion, si entre responsable de compras y
subcontratistas o si entre direccion y accionistas.Dicha comunicacion suele ser muy vertical, a
base de informes, con estructuras rigidas perfectamente definidas.

e FEn la toma de decisiones: el proceso de toma de decisiones en el seno de los proyectos e
independientemente del nivel, suele obedecer a una racionalidad limitada, al ser perfectamente
normal que no se posea toda la informacion necesaria para tomar la decision. Eso también
implica un caracter altamente centralizado del proceso de toma de decisiones.

» Estilo de gestion: tradicionalmente el estilo de gestion, sin importar el nivel, suele ser el de
mandato, quedando excluidos regularmente el de consulta, consenso y delegacion.

Estos tres ejemplos de fractales son suficientes para introducir la identificacion de los que consideramos
dos atractores principales en la gestion de proyectos: la autoridad y la metodologia de gestion.

*  La autoridad: el proceso de comunicacion se define por una relacion de autoridad ya que un
agente que evidencia la autoridad ya sea el supervisor, el jefe de proyecto o cualquier tipo de
lider, determina las reglas de la comunicacion. La autoridad no se suma a las actividades del
proyecto sino que coexiste con las mismas. En el proceso centralizado de toma de decisiones es
dénde mejor se refleja el uso de la autoridad, “quien detenta la autoridad toma las decisiones”. El
estilo de gestion que coincide con esta forma de tomar las decisiones es el de mandato.

e La metodologia de gestion: el proceso de comunicaciéon se ve fuertemente influido por la
metodologia de gestion utilizada. Dicha metodologia provoca que los comportamientos se
ajusten a la misma mas que al contrario. Lo mismo ocurre con la toma de decisiones y el estilo
de gestion que encuentra en la metodologia la fuente de su autoridad. Al aplicar una metodologia
de una forma mecanica, se transfiere la autoridad a la metodologia, pero si la aplicacion de las
recomendaciones de la metodologia depende de la interpretacion de quien la aplica, la autoridad
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se le transfiere al aplicador. Las formas de relacion con la autoridad son instituidas con
referencia a una metodologia que determina la autoridad de quien las instituye.

Este pequefio ejercicio para identificar la existencia de fractales y atractores ilustra las posibilidades de
realizar una lectura de la Gestion de Proyectos desde la Teoria del Caos.

Sin embargo no queremos correr el riesgo de convertir este ejercicio en algo estéril. Para ello debemos de
complementarlo con una postura prescriptiva (serie de recomendaciones) para abordar la gestion de
proyectos desde la Teoria del Caos. La pregunta clave seria:;Como abordar la gestion de proyectos
respetando su realidad y reconociendo los atractores presentes en ella?

Ante una realidad caracterizada como indeterminada, incierta, diversa, flexible y multidimensional, las
metodologias o técnicas de gestion de proyecto rigidas poco pueden aportar, pues expresan una vision
lineal del futuro. Por ese motivo el esfuerzo de reflexion sobre los atractores y la participacion de los
diferentes actores del proyecto se vuelve imprescindible.

El proyecto, en un sentido completo, implica a todos los individuos y grupos que intervienen en sus
procesos y que deberdn tener parte en la gestion del mismo. Sera necesario reflexionar sobre el modelo
de participacion de los grupos de interés del proyecto. Pero esta participacion no debe de ser solamente
una cuestion de imagen, sino que realmente debe influir en el proceso de toma de decisiones.

Se escapa del ambito de este PFM el profundizar sobre estos temas, pero a modo de conclusion podemos
decir que la premisa de que el universo es un lugar determinado y predecible, y que la ciencia tiene como
principal objetivo el descubrir las reglas que lo determinan, y utilizarlas para predecir y controlar el
futuro, ha dominado el escenario cientifico durante casi cinco siglos. La emergencia de la Teoria del
Caos en el siglo pasado ha mostrado la insuficiencia de esta explicacion. En el campo de la gestion de
proyectos es necesario reflexionar sobre esta cuestion y sacar conclusiones que nos ayuden a enfocar los
proyectos y su gestion desde una perspectiva mas completa.

Un jefe de proyecto es un timonel que trata de eludir aquellos acontecimientos que le llevan a torbellinos
sin salida y que es capaz de desarrollar caminos que permitan evolucionar su proyecto hacia un nuevo
orden en el desorden.

En todo caso, quien trata de determinar el futuro, quien mueve y dinamiza estructuras no puede ser jamas
ni un estratega de manual ni un capataz dispuesto a que se cumplan los procedimientos establecidos, sino
alguien capaz de conducir los proyectos y las organizaciones hacia un atractor viable, generando
ilusiones e integrando recursos y perspectivas.

En el apartado relativo a buenas practicas propuestas volveremos sobre esta cuestion.

1.2.5.3 Presentacion y aplicacion de la Teoria de las Catastrofes a la Gestion de Proyectos.

1.2.5.3.1 La Teoria de las Catastrofes.

La Teoria de las Catastrofes es un modelo dindmico que permite representar fenomenos naturales que por
sus caracteristicas no pueden ser descritos por el calculo diferencial de manera satisfactoria.

El matematico francés René Thom, especializado en topologia diferencial, planteo la teoria en la década
de los 50 y tuvo un gran auge en los 70 impulsada por los trabajos de Christopher Zeeman. Tiene una
especial aplicacion en el analisis del comportamiento competitivo y en los modelos de cambio
organizativo, evolucion social y sistémica.
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La teoria de las catastrofes representa la tendencia de los sistemas estructuralmente estables a manifestar
discontinuidad, divergencia e histéresis.

La discontinuidad son los cambios repentinos del comportamiento, o de los resultados del sistema.

La histéresis indica que el estado de un sistema depende de su historia previa, pero si los
comportamientos se invierten no se vuelve a la situacion inicial.

La divergencia es la caracteristica que indica que pequefias variaciones en el estado inicial, lleva a crear
grandes diferencias al final.

Sus principales aplicaciones son la simulaciéon de objetos naturales. Se utiliza en geologia, mecanica,
hidrodinamica, Optica geométrica, y fisiologia; pero también en lingliistica, direccidon estratégica y
sociologia. Fue Erik Christopher Zeeman quien introdujo su aplicacidon en las ciencias humanas. Esta
ultima tendencia ha generado no poca controversia.

Como se deduce de esta pequefia introduccion, la teoria de las catastrofes comparte ambito con la teoria
del caos.

Thom propuso siete formas topoldgicas elementales a las que llamo catastrofes por la manera en que
pequefios cambios en los parametros podrian conducir repentinamente a grandes variaciones en los
resultados. Segiin Thom las formas de las catastrofes elementales se repiten en la naturaleza. Es una
nueva manera de ver el cambio, igual se trate del curso de eventos o del comportamiento de un sistema
dinamico.

Las siete catastrofes elementales son:

» El Pliegue o Flexion

»  Fruncido o Cuspide

» LaCola Curvada

* El Ombligo Hiperbolico (La Onda o Portafolios)
» El Ombligo Eliptico (el Pelo o Piramide)

» La Mariposa

* El Ombligo Parabdlico (el Hongo)

1.2.5.3.2 Aplicacion de la teoria de las catastrofes a la gestion de proyectos.

Hasta el momento se ha visto que ambas teorias pueden ayudar a entender la propia naturaleza del objeto
bajo estudio (el proyecto) insistiendo en sus cambios bruscos, en lo impredecible de los resultados de las
interacciones entre factores exdgenos y endogenos y en la sensibilidad ante cambios en sus condiciones
iniciales.

En el caso de la Teoria de las Catastrofes se va a analizar su posible aplicacion en la gestion de riesgos
[25].

En el apartado 1.2.5.3.1 hemos visto que la Teoria de las Catastrofes insiste en que la realidad no es
continua sino discontinua. Ademas dichas discontinuidades siguen determinados esquemas de

comportamiento.

Una primera aplicacion de la teoria de los desastres a la gestion de los proyectos podria encontrarse en el
terreno de la gestion de riesgos. El objetivo fundamental de la gestion de riesgos seria, segun eso, el
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determinar los factores o las situaciones que podrian provocar una discontinuidad, en el desarrollo del
proyecto.

Dicho de otra forma: la labor de la gestion de riesgos podria ser el encontrar aquellos “factores sorpresa”
de los proyectos.

A menudo dichos factores dan sefiales de vida en las primeras fases de los proyectos pero dichas sefiales
no son consideradas en la gestion hasta que es demasiado tarde.

Como se podra ver mas adelante en el PFM, los proyectos pueden fracasar por multiples razones:
objetivos no realistas, requisitos indefinidos, ambiguos, falta de recursos y de planificacion, ausencia de
proceso de gestion de riesgos etc.Sin embargo la pregunta que conviene realizar es si esas causas no se
significaron anteriormente, en un momento en el que aun era posible reaccionar.

A menudo algin miembro del equipo de proyecto o incluso de la organizacion era consciente del riesgo
pero o no lo comunicé o no fue escuchado. Existen incluso estadisticas que indican que el 85% de los
proyectos fracasan debido a una falta de comunicacion (ver capitulo 3).

Es el concepto de sorpresa predecible, es decir, aquellos problemas que no fueron atacados, a pesar de
disponer de informacion suficiente para haberlo hecho.

La teoria de las catastrofes nos lleva a:

* Generalmente cualquier catastrofe en los proyectos ha enviado sefiales anteriormente.
* Es fundamental escuchar a todos los miembros del equipo de proyecto.

e Es importante la realizacion de una gestion de riesgos real en el proyecto y no solamente la
oficial.

*  Como conclusion de ello se podran adoptar acciones de mitigacion o evaluar efectivamente si el
proyecto es interesante para nuestra organizacion.

* [Esta gestion de riesgos se realiza identificando la criticidad de los riesgos y midiendo la
capacidad de la organizacion para responder a los mismos. Es una novedad frente a la gestion de
riesgos clasica, que no suele evaluar nuestra capacidad de respuesta.

1.3 OBJETIVOS DEL PFM

La elaboracion y redaccion del PFM puede considerarse como un proyecto en si mismo. Su producto
entregable es el propio documento de PFM.

La definicion de objetivos es una de las practicas comunes en la gestion de proyectos. Como cualquier
manual indica, y también lo marca el sentido comun, es clave que los objetivos sean a la par ambiciosos
y alcanzables o realistas. Su definicion ha de ser clara, sin posibilidad de confusion con el fin de permitir
al final del proyecto una evaluacion contundente del trabajo realizado.

47



Universidad
Rey Juan Carlos

Documento del
Identificacion PFM con una
de los Elaboracion del propuesta de
problemas de PFM respuesta a los
los proyectos problemas
identificados

Figura 9. Mapa de proceso de la elaboracion de la tesis de Maestria.

La figura 9 muestra el mapa de procesos del proyecto de elaboracion del PFM.

Como se ve en la figura, la elaboracion de este PFM se inicia a partir del analisis de ciertas realidades
concretas, como son la existencia de problemas enddgenos y exogenos a los proyectos. Dichos
problemas no se mitigan a menudo suficientemente a través del proceso de gestion y tienen un impacto
negativo en la marcha del proyecto. Como consecuencia de todo ello los objetivos no se alcanzan de
forma satisfactoria.

Partimos pues del reconocimiento de esos problemas y de la evaluacion de su impacto en los objetivos.
En cuanto al andlisis de los problemas podemos abordarlo desde dos enfoques. Desde un enfoque
genérico existen algunas estadisticas [26] que demuestran unos resultados claramente mejorables en los
proyectos. Estos resultados no se circunscriben a los proyectos de desarrollo sino a proyectos de muy
diversa indole. Podemos decir que existe un problema general de gestion y un campo importante para la
investigacion metodologica. Sobre el concepto de éxito y fracaso de los proyectos asi como sobre las
causas que lo provocan volveremos en un apartado posterior del capitulo 3 de este mismo documento.

Por otro lado, desde un enfoque concreto de la ayuda al desarrollo, reconociendo que el Enfoque de
Marco Loégico (EML) ha supuesto un claro y positivo punto de inflexion en la forma de abordar y
gestionar la ayuda de cooperacion, hay que resaltar que existen voces criticas, que sugieren la necesidad
de una revision del propio enfoque, o una evolucion hacia otro modelo.

Tras el reconocimiento de los problemas existentes se van a estudiar en este PFM maneras de abordarlos.

Lo primero sera adaptar las lecciones aprendidas en otros sectores, al campo de los PAD

Lecciones aprendidas Aplicacion a los
en la gestion de Proceso de proyectos de
proyectos del sector adaptacion cooperacion al
espacial desarrollo

Figura 10. Proceso de adaptacion de las lecciones aprendidas en el sector espacial
a los proyectos de desarrollo.
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El objetivo de este PFM es proponer una metodologia de gestion de PAD, que denominaremos
“metodologia integrada” , que permita dar una respuesta a los problemas de los proyectos actualmente
identificados; basandose en el EML, en las mejores practicas de gestion reconocidas, en las ultimas
tendencias en gestion y en mi experiencia personal.

A partir de aqui se definen los resultados esperados y las actividades realizadas en este PFM:

* Resultado 1: Una profunda reflexion sobre las caracteristicas diferenciales de los proyectos de
cooperacion al desarrollo. A través de ella se buscaran los elementos comunes y diferenciales
con los proyectos de otros campos de la ingenieria (especial énfasis en el campo de la industria
espacial). Dichos aspectos comunes permitiran fijar un sustrato sobre el cual se propondra la
aplicacion de ciertas practicas de gestion.

* Resultado 2: Una recopilacion de las principales metodologias de gestion existentes en la
actualidad.

* Resultado 3: El estudio de las metodologias no serd meramente descriptivo. Se presenta una
evaluacion sobre la adecuacion de las diferentes practicas de gestion al management de los PAD.
En la seccion 3.3 se propone un “ranking” propio de metodologias en referencia a su grado de
adaptacion al entorno de los proyectos de cooperacion en paises en via de desarrollo.

Otra linea de trabajo esbozada en este PFM es el impacto que los diferentes modelos de organizacion
tienen sobre la gestion de proyectos PAD, y el estudiar como mejorar los resultados de los proyectos a
través de una optimizacion de los procesos de las organizaciones. Esta linea de trabajo esta actualmente
siendo estudiada por organismos como el CMMI, pero pudiera ser una linea de investigacion futura para
la ayuda al desarrollo.

Como conclusion de la labor de recopilacion, investigacion, reflexion y adaptacion realizada se propone:

* Resultado 4: una metodologia integrada para la Gestion de Proyectos de Desarrollo que englobe
las conclusiones de los apartados anteriores y algunas de las tendencias de investigacion mas
actuales.

* Resultado 5: unas plantillas y unos procedimiento de ayuda a la gestion ligados a procesos como
la gestion de riesgos, los retornos de experiencia, los indicadores de gestion y la planificacion.

La ultima parte de este PFM sera una propuesta de trabajos futuros. Como se podra ver a lo largo de este
documento, la disciplina de gestion de proyectos tiene que seguir evolucionando para dar respuesta a la
problematica actual de los proyectos genéricos y de los PAD en particular. El objetivo de este apartado es
sefalar aquellos campos de investigacion que parecen con mas proyeccion.
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2 CAPITULO 2. MATERIALES Y METODOS.

2.1 INTRODUCCION

En el capitulo 1 se han presentado los objetivos del presente PFM. En este apartado se va a explicar el

proceso seguido para alcanzar los resultados del proyecto.

2.2 EL PROCESO DE RETORNO DE EXPERIENCIA (REX) EN LAS ORGANIZACIONES Y
EN LA GESTION DE PROYECTOS.

El presente PFM pretende en un primer paso recopilar las experiencias adquiridas durante mi ejercicio
profesional como jefe de proyecto. Las vivencias adquiridas durante 20 afios son multiples y de diferente
indole. Pero en realidad no todas tienen un valor afladido concreto. Se trata de organizarlas, clasificarlas,
valorarlas y sacarle el maximo partido.

2.2.1 Objetivos de los Retorno de Experiencia.

Los ejercicios de Retorno de Experiencia (REX) tienen los siguientes objetivos:

* En primer lugar fomentar una reflexion y analisis objetivo sobre el desarrollo de un proyecto,
una fase del mismo o sobre el desarrollo de un proceso concreto.
* Recoger todas las lecciones aprendidas en el transcurso del proyecto.

*  Proponer ideas concretas que permitan mejorar la actividad futura.

Entenderemos por lecciones aprendidas aquellas experiencias adquiridas a partir de resultados obtenidos
y no previstos en la planificacion inicial del proyecto o proceso. Estas lecciones suelen estar relacionadas
con problemas aparecidos y resueltos o no, pero también han de considerarse como lecciones aprendidas
aquellas experiencias positivas y extrapolables a proyectos futuros.
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2.2.2 Pasos en la realizacion de un REX.

En el REX podemos distinguir 3 pasos fundamentales:

End of project.
Milestone completion

Analysis of
Schedule
deviations

Performance
Analysis of Analysis Project Actors Customer Risk
Cost Deviation (NCRs, OCs, comments Comments Comments

PRs)

Classification
of Learned
Lessons

List of
proposed
actions

List of Learned
Lessons

Impacts on
KPIs after
actions
application

Figura 11: diagrama del proceso REX

Primer paso: Recogida de informacion.
Segundo paso: Analisis
Tercer paso: Redaccion de las lecciones aprendidas y propuestas concretas.

A continuacion profundizamos algo en cada uno de estos puntos.

2.2.2.1 Recogida de informacion

El objetivo de este proceso es detectar aquellos puntos del proyecto o proceso que se hayan apartado
significativamente y sorprendentemente de la planificacion inicial.
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Las cuestiones (lista de comprobacion o check list) a verificar seran :

* Desviaciones de la planificacion en tiempo (planning o timing del proyecto).
* Desviaciones en coste.

 Desviaciones en las prestaciones técnicas (No conformidades -NCR-, Ordenes de cambio —OC-,
Procedimientos de Reparacion —PR-)

* Comentarios subjetivos de los actores del proyecto.
* Comentarios del cliente.

* Repaso a los analisis de riesgos realizados durante el proyecto.

El responsable del REX (el coordinador de Retorno de Experiencia si lo hay) , el Jefe de Proyecto, el
Propietario del Proceso o una persona a la que se le haya encomendado la tarea de realizar el REX
recopilara todas estas informaciones.

2.2.2.2 Analisis de REX.

Una vez constatados en el proceso anterior aquellos aspectos sobre los cuales conviene profundizar, se
reflexionara sobre ellos intentando entender el porqué de las desviaciones indicadas y proponiendo
acciones de mejora futura. Dichas acciones seran analizadas a posteriori.

2.2.2.3 Redaccion de las lecciones aprendidas . Propuestas.

En este punto el responsable del ejercicio de REX redactara las principales lecciones aprendidas y
propuestas surgidas del ejercicio REX insistiendo en su clasificacion por grado de importancia. El grado
de importancia de la leccion aprendida sera funcion del impacto que tendrd dicho aprendizaje en
proyectos futuros. Dicho ejercicio debera ser correctamente difundido a la organizacion para su maximo
aprovechamiento.

2.2.3 Actores del ejercicio de REX

En principio los actores del REX pueden y deben de ser todas aquellas personas que hayan participado en
el proyecto o en el desarrollo del proceso. El proceso REX debe de integrarse como una practica comin
en la gestion de proyectos y/o de procesos.

En todo caso en el REX deben de participar :

* Un responsable del proceso REX que puede ser alguien externo al equipo de
proyecto/proceso o bien alguien que haya participado activamente en €l.

* Eljefe de proyecto o propietario del proceso.
*  Un representante del departamento de calidad

* Una serie de expertos en los temas a tratar.

La recogida de informacion no tiene que realizarse a través de una reunion presencial. Lo mismo ocurre
para la fase de analisis aunque un ejercicio de tormenta de ideas puede resultar provechoso. Lo que si es
importante es presentar y consensuar las conclusiones a través de un documento configurado y
difundirlo.
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2.2.4 Conclusiones sobre el proceso REX.

La gestion de la experiencia (REX) es un proceso clave para la mejora de las organizaciones. Su
aplicabilidad es general en proyectos y procesos. Es una buena practica fuertemente recomendada en la
gestion de proyectos y procesos por varios estandares de gestion como el CMMI.

2.3 EL PROCESO SEGUIDO EN LA ELABORACION DEL PFM.

En este apartado vamos a describir las diferentes etapas seguidas en la elaboracion del trabajo.

Segun [29] , el curso del conocimiento cientifico consiste en una sucesion ininterrumpida de problemas
que surgen a partir de los resultados obtenidos en las investigaciones anteriores y se resuelven mediante
el razonamiento y la experimentacion. Se entiende por problema a cualquier dificultad que no se puede
resolver automaticamente, es decir, con la sola actuacion de nuestros reflejos instintivos y condicionados,
o mediante el recuerdo de lo que hemos aprendido anteriormente.

Las diferentes etapas seguidas en la elaboracion de la tesis han sido las siguientes:
Etapa 1: Planteamiento del problema.

En este PFM se ha partido de una intuicion fundamentada: “muchos proyectos no alcanzan sus
objetivos”. Esa intuicion ha motivado una observacion cientifica de la realidad (método empirico-
analitico) y un cierto proceso de los datos obtenidos en la observacion. Dicha observacion de la realidad
ha tenido dos vertientes:

* Un andlisis de los resultados de determinados proyectos de la industria espacial. Se han
analizado sus principales indicadores y los informes de retorno de experiencia que resaltan las
lecciones aprendidas. Este analisis ha sido por lo tanto claramente empirico pues proviene de
proyectos reales. La interpolacion de sus conclusiones (método logico inductivo) nos ha
permitido aplicar algunas de estas conclusiones a proyectos de otra clase, como los proyectos de
cooperacion al desarrollo.

e Una busqueda bibliografica de informaciones generales sobre resultados de proyectos y sus
causas de fracaso. Hemos obtenido informacién empirico-estadistica que nos ha permitido
cuantificar la informacion cualitativa obtenida de la experiencia.

La combinacién y la comparacion de ambas fuentes de conocimiento nos ha permitido plantear el
problema (método sintético). El planteamiento del problema constituye el inicio de la investigacion.

Etapa 2: Recopilacion de soluciones al problema.

Los objetos estudiados, los proyectos y la gestion de proyectos, se enfocan desde la teoria de procesos y
el método sistémico. Hemos considerado los proyectos como un conjunto de componentes o factores
relacionados entre si. Conocer el proyecto es conocer esos factores y sus relaciones.

El método histérico nos ha permitido recopilar las diferentes soluciones (metodologias) aportadas hasta
la actualidad por la disciplina de gestion de proyectos para mejorar la eficiencia y eficacia en la gestion,

resolviendo los problemas planteados.

Esa recopilacion metodologica constituye el primer resultado de este PFM.
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Durante la definicion del marco tedrico de este PFM y la recopilacion metodoloégica se han ido
incluyendo referencias a las ultimas tendencias en la investigacion de “Project and Operations
Management”.

Etapa 3. Formulacion de la propuesta.

La propuesta que presenta este PFM es la solucion que se propone para resolver los problemas
identificados en la gestion de PAD. La propuesta es una creacion mental construida conscientemente en
base a determinados criterios.

En nuestro caso la formulacion de la propuesta se ha realizado siguiendo determinados pasos:

*  Definicion del limite de validez del traspaso de experiencias desde el entorno de los proyectos de
la industria espacial y otros campos a los proyectos de cooperacion al desarrollo. Esto se ha
realizado comparando las caracteristicas de ambos tipos de proyectos y extrapolando (método
empirico deductivo).

* C(Clasificando y valorando las diferentes metodologias de gestion en funcion de su grado de
adaptacion a las caracteristicas de los proyectos bajo estudio (proyectos de cooperacion al
desarrollo). Para la elaboracion de la clasificacion se ha seguido un método logico.

* Finalmente basandose en el método sintético se ha elaborado una propuesta de buenas practicas
aplicables a la gestion de proyectos de cooperacion al desarrollo.

Etapa 4. Comprobacion de la propuesta.

La comprobacion empirica de las propuestas realizadas a lo largo de este PFM se escapa del marco de la
misma. No obstante queremos resaltar que muchas de las practicas propuestas ya han sido aplicadas en
numerosos proyectos. Lo que hemos intentado es recopilarlas en un conjunto de practicas metodologicas
recomendadas y adaptarlas al caso de los proyectos de cooperacion al desarrollo. Su comprobacion
empirica se deja para una labor de investigacion posterior.
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Figura 12. Método de investigacion aplicado al PFM..
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3 CAPITULO 3. RESULTADOS.

En este capitulo se recopilan la mayor parte de los resultados de la labor de investigacion. El capitulo se
inicia con una discusion sobre el concepto de éxito y fracaso de los proyectos. Como se vera en el punto
3.1.1 esta discusion nos enfrenta ya con una primera dificultad, el determinar si el proyecto ha sido
exitoso, o un fracaso es una cuestion llena de matices. De hecho se vera que en el caso de Proyectos de
Cooperacion al Desarrollo no existe una frontera clara entre el éxito y el fracaso y es necesario incluir
una categoria intermedia que sera etiquetada como “proyectos parcialmente exitosos”.

Tras esa primera discusion se presentan algunos datos empiricos y estadisticos relativos al grado de
cumplimiento de los objetivos de los proyectos en general. De esta forma se pone de manifiesto, desde
un punto de vista cuantitativo, la existencia de un elevado nimero de proyectos que no alcanzan sus
objetivos.

Una vez introducido y cuantificado el problema se realiza una recopilacion de las diferentes soluciones
propuestas por los investigadores, instituciones y grupos de expertos en gestion de proyectos. Este punto
es en realidad el corazon del PFM. Las distintas soluciones consisten primero en una serie de
metodologias y recomendaciones para la gestion. Algunas de éstas estan hoy en dia ya asentadas y
llevadas a la practica. Otras responden a una optimizacion y mejora de las anteriores. Hemos hecho por
un lado especial hincapié¢ en el Enfoque del Marco Logico (EML), metodologia mas comun en el
management de proyectos de cooperacion al desarrollo, y por otro en las normas propias de la gestion de
proyectos de la industria espacial, con el fin de aprovechar al maximo la experiencia personal, buscando
una cierta sintesis entre ambas.

Para cada una de estas normas se realiza un analisis dirigido a evaluar su grado de adecuacion a la
gestion de los Proyectos de Ayuda al Desarrollo (PAD).

Por otro lado, desde un punto de vista organizacional también se plantean soluciones a los problemas
anteriormente expuestos. Estas soluciones se basan en una serie de modelos de referencia para la
organizacion de las compaiiias a cargo de los proyectos. Este tipo de modelos también seran introducidos
en este capitulo.

Finalmente se presenta wuna propuesta que integra todo lo visto anteriormente. Dicha propuesta
constituye lo que hemos llamado metodologia de gestion integrada para PAD la cual, manteniendo
como nucleo el Enfoque del Marco Légico, lo complementa y mejora a través de la utilizacion de las
mejores practicas recomendadas en otras metodologias, y la inclusion de algunas de las nuevas
tendencias presentadas en el marco del PFM.

3.1 CAUSAS PRINCIPALES DE FRACASOS EN PROYECTOS

Toda persona construye sus opiniones influida por la educacion recibida, por su entorno historico y
social, y por su propia experiencia vital. Mi experiencia profesional en el campo de la gestion de
proyectos de la industria espacial me confirma que un elevado porcentaje (>80%) de los proyectos que
he tenido la oportunidad de gestionar se han enfrentado a problemas que han redundado en un fracaso a
la hora de alcanzar la totalidad de sus objetivos.

En este apartado se va a comprobar que esta sensacion proveniente de la experiencia es una muestra mas
de un hecho empiricamente demostrable: una gran parte de los proyectos fracasan. Y este hecho es

aplicable en mayor o menor medida a toda clase de proyectos.

Esta sensacion de “fracaso” también se halla en la sociedad. A nadie le sorprende que muchos grandes
proyectos no lleguen nunca a buen puerto o que su coste sea mucho mayor de lo previsto. En este
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apartado se aportan datos que corroboran y explican este hecho. También se afiaden estadisticas que
permiten estudiar cuales son las principales causas de fracaso. Este estudio es sin duda un paso previo
para poder proponer metodologias y mejoras que permitan eliminar o reducir el impacto de dichas
causas.

Cuando se particulariza al caso de proyectos de ayuda al desarrollo es necesario matizar el concepto de
fracaso debido al peso que tienen los objetivos de impacto estratégico y su relacion con los operativos.
Es de particular importancia en el caso de PAD el cuidar las sensaciones. Como se indica en [13] la
sensacion de fracaso produce desconfianza y el fendmeno conocido como la fatiga del donante.

3.1.1 Exito y fracaso de los proyectos.

El concepto de éxito es relativo y subjetivo. Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua [8],
éxito es el resultado feliz de un negocio, actuacion, etc. o también el fin o terminacion de un negocio o
asunto. El dictaminar sobre la “felicidad” de un resultado no es nada evidente.

En cuanto al término fracaso, se puede definir como el término antagoénico al de éxito.

En realidad, como se puede ver en [30] no ha existido consenso a lo largo de la historia a la hora de
definir estos términos.

En los afios 1960-1980 el éxito de los proyectos se basaba en la calidad de sus productos entregables,
entendiendo por calidad la caracteristica de un producto que hace que cumpla con sus especificaciones.
Esta vision de la calidad es una visidn estatica y por lo tanto también lo es la vision de la gestion de
proyectos que se le asocia. El éxito o fracaso del proyecto solamente se confirmaba al final del proceso
productivo, cuando los controles de la calidad del producto permitian juzgar sobre el mismo.

A partir del afio 1985 el éxito del proyecto se relaciona con el tridngulo de restricciones. Cualquier
proyecto tiene unos objetivos técnicos o de entregables marcados (lo que denominaremos alcance del
proyecto) y dispone de un plazo y unos recursos (tanto humanos como materiales) finitos para
alcanzarlos. Es lo que se conoce como la triple restriccién. El objetivo queda expresado mediante un
vector (el vector objetivo) que ilustra el triple compromiso del proyecto de tal modo que las tres
variables, tiempo, coste y especificacion o calidad son interdependientes. Si necesitamos modificar una
de las tres dimensiones, sera probablemente a costa de las otras dos.

Alcance

Coste

Figura 13: el triangulo de restricciones
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Por lo tanto un proyecto tiene éxito, cuando ademas de lograr que sus entregables tengan la calidad
acordada, las entregas se hacen en el plazo y coste presupuestados.

Conviene sefialar el paso de una concepcion estatica a una concepcion dindmica de la calidad. Ya no se
espera el final del proyecto para evaluar su éxito o fracaso, sino que se extiende el concepto a la totalidad
de los procesos de la organizacion, pudiendo de esta forma anticipar y resolver a tiempo los problemas
que surjan y puedan hacer peligrar el éxito del proyecto.

En la actualidad el concepto de éxito se extiende a la satisfaccion del cliente. El éxito o fracaso de un
proyecto depende del equilibrio que alcance en la calidad de sus entregables, su cumplimiento en plazo y
costes y la satisfaccion del cliente. Esto implica, ademas de unos procesos internos optimizados, un
conocimiento del mercado y del cliente, un esfuerzo en marketing y una buena estrategia de
comunicacion y negociacion. Para finalizar hemos de incluir como objetivo, el que todo lo anterior ha de
conseguirse garantizando en paralelo la supervivencia de la organizacion responsable del proyecto.

3.1.1.1 Particularizacion a los proyectos TIC de cooperacion al desarrollo.

3.1.1.1.1 Exito por cumplimiento de objetivos

Como ya indicamos en los apartados 1.2.3.1 y 1.2.3.2 los objetivos de impacto o estratégicos son los que
dan su razén de ser a los proyectos de cooperacion al desarrollo. Las nociones de éxito y fracaso se
complican frente a lo visto anteriormente. No basta con cumplir con el tridngulo de restricciones para
confirmar el éxito de una accidn de cooperacion al desarrollo sino que es necesario verificar la
sostenibilidad del impacto de la accidon y su contribucion a la mejora de las condiciones de vida de la
poblacion. Existira por lo tanto un enfoque a largo plazo en la gestion y es necesario dejar pasar un cierto
tiempo para poder juzgar del éxito o fracaso de una intervencion. Como se indica en [31] podemos decir
que los proyectos de cooperacion no estan orientados al objeto sino al objetivo de desarrollo. Por lo tanto
en estos proyectos no se debe atender so6lo al resultado final, sino al resultado global.

En realidad, es necesario encontrar un equilibrio entre ambos grupos de objetivos y ambos tipos de
gestion. Los objetivos operativos deben de servir y ser utiles a los objetivos de desarrollo.

A continuacion se van a cuantificar las diferentes situaciones que pueden darse acerca del cumplimiento
de objetivos. Los criterios que se adoptan se basan en la experiencia y en el sentido comun. La primera
consideracion supone una identificaciéon (como en el caso de la metodologia de gestion basada en
resultados RBM) entre los resultados del proyecto y el objetivo operativo o especifico del mismo.
Nuestra segunda consideracion radica en entender que una desviacion menor del 20% en un objetivo (ya
sea de resultados, coste , tiempo u objetivo de desarrollo) considera el objetivo como alcanzado, una
desviacion entre el 20 y el 50% considera el objetivo como parcialmente alcanzado y en el caso de
desviaciones superiores al 50% se considera el objetivo como no alcanzado. También se cuantifica la
contribucion de los resultados/objetivo especifico al objetivo global del proyecto, pues en el caso de
PAD un éxito en los resultados del proyecto no garantiza un éxito en el mismo. Esta particularidad habra
de reflejarse en la metodologia de gestion.
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Con estas consideraciones se construye la siguiente tabla:

Objetivos operativos

Desviacion <20%

Desviacion 20%-50%

Desviacion > 50%

Alcance de los resultados
del proyecto- Objetivo
especifico.

Meta alcanzada.

Meta parcialmente
alcanzada.

Meta no alcanzada.

Objetivo de coste.

Meta alcanzada.

Meta parcialmente
alcanzada

Meta no alcanzada

Objetivo de tiempos.

Meta alcanzada.

Meta parcialmente
alcanzada

Meta no alcanzada.

N

N

N

Contribucion al objetivo
estratégico o general
(frente a la previsién.

>50%

Proyecto exitoso

Proyecto exitoso

Proyecto parcialmente exitoso

Se han cumplido tanto
los objetivos operativos
como los estratégicos.

A pesar de no
alcanzarse todos los
objetivos operativos han
sido suficientes para
cumplir con los
objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos se han
alcanzado a pesar de no alcanzarse los
resultados del proyecto. Seguramente
otros proyectos han contribuido. No
puede achacarse el éxito a una buena
gestion del proyecto por lo que no
puede etiquetarse como éxito.

Entre 20 y 50% Parcialmente exitoso. Parcialmente exitoso. Parcialmente exitoso.

Comentario. A pesar de tener éxito La satisfaccion parcial Nuestro proyecto no ha contribuido al
en los resultados del de los objetivos a corto ¢éxito en el objetivo de desarrollo.
proyecto no se han plazo ha llevado a un Otras contribuciones han llevado a un
conseguido toda la cumplimiento parcial éxito parcial
contribucion al objetivo | del objetivo estratégico.
de desarrollo. Tal vez
por cambios en el
entorno o por una mala
definicion del proyecto
hacia su objetivo
general

<20% Proyecto fracasado. Proyecto fracasado. Proyecto fracasado.

Comentario. Ha habido una buena Los resultados Ni la definicion del proyecto ni su

gestion del proyecto,
operativo, pero tal vez
una mala definicion del
mismo o no se ha
sabido adaptar a
cambios en el entorno.

alcanzados no han sido
suficientes para lograr
una buena contribucién
al objetivo de
desarrollo.

posterior gestion han sido un éxito.

El analisis de la matriz éxito-fracaso presentado anteriormente nos lleva a la introduccion del concepto
de éxito parcial del proyecto. Esta situacion puede producirse cuando a pesar de alcanzarse los resultados
del proyecto el objetivo de contribucion al desarrollo no ha sido totalmente alcanzado o cuando el
objetivo de desarrollo se alcanza a pesar de la escasa contribucion de los resultados del proyecto.

Esta nueva categoria de proyectos resulta 1til para representar la realidad de los PAD.
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3.1.1.1.2 Exito por la satisfaccion del cliente.

Hay que tener en cuenta que los clientes de un PAD son de tres clases: la poblacion beneficiaria, la
entidad financiadora y los socios de nuestra organizacion. Cada uno de estos clientes tiene sus propias
prioridades a la hora de valorar el éxito o fracaso del proyecto.

La poblacion beneficiaria es especialmente sensible al cumplimiento del objetivo de desarrollo pues es el
que mejora sus condiciones de vida. Los resultados del proyecto a corto plazo tal vez no sean siempre
prioritarios si no implican una mejora de sus condiciones de vida, o su aprendizaje para el mantenimiento
de los logros del proyecto.

La entidad financiadora, ademas de otorgar un indudable interés al resultado global del proyecto,
considerara como han sido utilizados los fondos suministrados al proyecto. Segun esto, la gestion a corto
plazo del proyecto también es de gran importancia para ellos pues, una mala gestion puede llevarles a
buscar soluciones alternativas (otra organizacion) en el futuro. Sin embargo una buena gestion infundira
confianza para ofrecer nuevos proyectos en el futuro.

Los socios de la organizacion que asume la responsabilidad del proyecto buscan, por supuesto, el éxito
en los objetivos estratégicos, pero también en los resultados del proyecto, pues han de garantizar la
supervivencia y el desarrollo de la propia organizacion. Para ello también otorgaran gran importancia al
como, es decir a los valores aplicados en la gestion.

El analisis del éxito y fracaso de los proyectos habra de ser por lo tanto multidimensional, integrando los
objetivos de resultados, coste y tiempo del tridngulo de restricciones, los objetivos de desarrollo, y la
satisfaccion de los clientes, a su vez con varias dimensiones. Dicho andlisis ha sido esquematizado en la
figura 14. (Ver pagina siguiente).
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Figura 14: Exito y fracaso de los Proyectos de Ayuda al Desarrollo
desde un punto de vista multidimensional.
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3.1.1.1.3 Exito por la aplicacién de valores éticos en la gestion.

Finalmente, en el éxito de los proyectos de cooperacion al desarrollo también es necesario tener en
cuenta el cémo de los proyectos. Las entidades responsables de los proyectos (generalmente ONGD de
cuarta generacion) asumen como prioritario el empoderamiento de los grupos empobrecidos de tal
manera que entiendan la naturaleza de su marginacion y puedan llevar a cabo acciones eficaces para
erradicar sus causas. Son fundamentales una serie de valores éticos en la realizacion de los proyectos de
cooperacion al desarrollo en sus distintas fases. Sin entrar en los detalles que subraya [31] si citamos
como valores principales:

* La participacion en los proyectos de desarrollo. Los proyectos deben incorporar la participacion
activa de los afectados como medio para asegurar una mejora efectiva y permanente.

e La asunciéon de responsabilidades. Los gestores de los proyectos han de asumir la
responsabilidad publica, relacionada con el buen uso de fondos publicos, y por otro lado los
posibles impactos negativos en las comunidades receptoras.

*  Promover que las acciones de desarrollo sean endogenas. Los proyectos de cooperacion deben de
tener un papel de facilitadores de iniciativas de acciones de mejora del desarrollo por parte de la
propia poblacion afectada.

e Maxima transparencia en la gestion de los proyectos de desarrollo.

* Integralidad de los proyectos de cooperacion. Deben partir de una concepcion integral desde su
inicio. Es necesario el reconocimiento y el tratamiento del problema del desarrollo desde un
punto de vista multidimensional.

La asuncion de determinados valores en la gestion es una de las lineas de investigacion actuales en
gestion de proyectos. Por ejemplo en [32] los autores recomiendan la combinacion de métodos analiticos
y valores €ticos, en la investigacion en el campo del management. Defienden la aplicacion de valores en
el management como un enriquecimiento del proceso. Esta tendencia serd tenida en cuenta en la
metodologia integradora que se propone en este PFM.

3.1.2 Experiencia y estadistica.

3.1.2.1 Primera aproximacion. Informes generales.

En este apartado se presenta un resumen de diferentes estudios e informes que analizan la problematica
del fracaso de los proyectos.

Para Daniel Piorun [26] solamente del orden del 20% de los proyectos terminan habiendo alcanzado
todos sus objetivos (alcance, coste y tiempo). El 80% restante acaba fracasando en alguno de sus
objetivos, o en varios. Dicho fracaso, como minimo implica un incremento del coste directo (si por
ejemplo ha sido necesario emplear mas recursos durante el desarrollo del proyecto) o un incremento del
coste indirecto (si el proyecto no se acaba a tiempo y se pierden oportunidades debido a ese retraso). No
debemos de olvidar que probablemente la realizacion de los proyectos fue justificada por el alcance de
unos beneficios que nunca fueron alcanzados. Eso implica ademas una pérdida de confianza en el cliente
y en la propia direccion de la compaiiia, que puede impactar en la asignacion de proyectos futuros.

Como se senala en [33], los costes indirectos son mas dificiles de determinar, pero seguramente mas
importantes que los costes directos. De no ser asi, en la propia definicion del proyecto y en la decision de
arrancar el mismo, hubo un error de planteamiento al ejecutar un proyecto con poco valor afiadido para la
organizacion. Por lo tanto es en general muy importante trabajar en las causas de pérdidas de
oportunidad. Estamos actualmente en un momento histdrico, en el cual la reduccion de costes es una de
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las estrategias “de moda”. Sin embargo queremos resaltar aqui que es necesario trabajar con precaucion
en la reduccion de costes directos (por ejemplo la reduccion del coste de RRHH o de inversion en bienes
de equipo) si el impacto en el coste de oportunidad es importante.

En cuanto a las causas concretas de fracasos un estudio mas preciso [26] realizado en unos 50 proyectos
intenta clasificar los motivos de fracaso llegando a las conclusiones siguientes:

* El21% de factores estan ligados con cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico.

* El 31% de factores estan ligados a la no utilizacion o falta de utilizacion de metodologias de
trabajo.

* FEl 48% de factores tiene directamente que ver con “factores humanos”. Problemas de gestion,
comunicacion y conflictos entre la gente.

De esta primera clasificacion de causas se pueden extraer las conclusiones siguientes:

* En realidad existen dos grandes grupos de factores de fracaso. El primero se refiere a la
definicion de objetivos estratégicos, ligado con intervenciones exogenas al equipo de proyecto
(al ser la definicion de objetivos una labor realizada a nivel de las direcciones de las compaiias).
El segundo implica directamente al equipo de proyecto.

* Cerca del 80% de los factores tienen directamente que ver con los seres humanos y
particularmente con su formacion. En cuanto a la formacion podemos distinguir entre una
formacion en metodologias de gestion propiamente dicha, y por otro lado una formacion en
técnicas de administracion general y gestion de las personas.

* Se nota una falta de profesionalizacion en la gestion de proyectos. Esta laguna es recogida por
diferentes autores [13].

En los siguientes apartados se van a presentar otros informes y andlisis que van a corroborar estas
primeras conclusiones.

3.1.2.2 Informe CHAOS. Standish Group

En 1985, un grupo de profesionales de West Yarmouth, Massuchussets, creo el Standish Group, con el
fin de analizar la informacion proveniente de proyectos fallidos en el campo de las Tecnologias de la
Informacion. Su objetivo no era otro que conocer las causas de los fracasos para mitigarlos.

Cerca de 50.000 proyectos fueron analizados y hoy en dia el Standish Group es un grupo de referencia
en lo referente al analisis de causas de fracaso de proyectos.

Repasando las principales conclusiones del informe CHAOS [35], nos encontramos con que en 1994, el
31% de los proyectos fueron cancelados. El 53% tuvo significativos sobrecostes y retrasos, y s6lo el 16%
se completd en coste y tiempo (apenas 9% en el caso de grandes empresas). En lo que se refiere al
alcance del proyecto, éste solamente se cumplio en el 61% de los productos entregables (42% en el caso
de grandes empresas), entendiendo por alcance del proyecto la funcionalidad comprometida.

En respuesta a estos resultados la industria invirtid6 en proyectos de mejora y en el desarrollo y
perfeccionamiento de metodologias y tecnologias de administracion y gestion. (PMI, CMMI,

Information Technology Infrastructure Library ITIL, Service Oriented Architecture SOA, etc.).

El impacto de estas medidas fue positivo. En el afio 2004, el indice de proyectos con éxito subio al 29 %.
Pero a pesar de la mejora obtenida, sigue siendo preocupante que los proyectos considerados como
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fracasados sigan siendo el 71% del total. 7 de cada 10 proyectos se cancelaron o registraron desviaciones
(del 45% sobre el presupuesto y del 63% en tiempo). En el 67% de los casos se cumplid con el alcance
del proyecto.

Un analisis més detallado de las causas de fracasos nos proporciona informacion interesante:

* 13,1% de los proyectos fracasados, fracasaron por requisitos o especificaciones incompletas.
* 12,4% de los proyectos fracasan por una falta de involucracion de los usuarios.
* 10,6% por falta de recursos.

* 9,9% por expectativas no realistas.

*  9,3% por falta de soporte ejecutivo.

*  8,7% por requisitos cambiantes.

*  8,1% por falta de planificacion.

*  7,5% porque el producto no responde ya a la necesidad del cliente

*  6,2% por falta de gestion de los sistemas de informacion (“IT management”).

*  4,3% por desconocimiento tecnologico

* 9,9% por otras causas.

Este andlisis es muy detallado, pero no contradice lo presentado en el apartado anterior. Cualquiera de
estas causas puede enmarcarse en alguno de los 3 grupos propuesto por D. Piorun y en todo caso los
factores humanos vuelven a ser los mas importantes.

3.1.2.3 Otros informes.

No se va a entrar en este apartado en el detalle de los diferentes informes, ya que en realidad no van a
aportar cualitativamente nada nuevo. Lo importante es confirmar que desde fuentes diferentes los
resultados del analisis de las causas por las cuales los proyectos no alcanzan sus objetivos son semejantes
y €s0 permite extraer el mismo tipo de conclusiones.

Por ejemplo, para la consultora KPMG?, el 80% de los proyectos se desvia en plazos més del 30%. El
50% de los proyectos se desvia en costes mas del 30% y el 45% de los proyectos no aportan los
beneficios esperados.

Otros trabajos estudian el éxito o fracaso de la implantacion de un ERP (Enterprise Ressource Planning).
El ERP es un sistema de planificacion de recursos de la empresa y suele estar soportado por algin tipo de
software que automatiza determinadas tareas. La relacion con las metodologias de gestion de proyectos
radica en que la planificacion es uno de los procesos clave de la gestion de proyectos. Por ese motivo
resulta preocupante que estudios como los de Robbins Giorgia [47] indiquen que el 51% de los usuarios
de ERP en las empresas considera la implantacion del ERP como un fracaso. El 46% considera que sus
empresas no saben usar el ERP. Sin embargo resulta interesante el dato de que entre aquellas
organizaciones que disponen de una oficina de proyecto (relacion entre la metodologia y la organizacion)
el indice de fracaso se reduce al 36%.

En la misma linea van las conclusiones de la ERP Trends conference board (2001) [48] que indican que
el 34% de los usuarios estan satisfechos con el ERP, el 58% parcialmente satisfechos y el 8% no
satisfechos. Para el 40% de los usuarios la implantaciéon del ERP no ha proporcionado los beneficios
esperados. Resulta particularmente paraddjico el analisis de los costes del proyecto de implantacion del
ERP que han sido en promedio 25% superior al presupuesto. Los costes de mantenimiento también se
han desviado un 20% respecto de la estimacion inicial.

2 KPMG es una de las firmas méas importantes de servicios profesionales.
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3.1.2.4 El caso de los proyectos de ayuda al desarrollo.

Como ya se expuso anteriormente, el concepto de éxito y fracaso en un proyecto de ayuda al desarrollo
debe de abordarse desde un punto de vista global. Los diferentes enfoques (objeto/producto y objetivo de
desarrollo) no son antagonicos sino mas bien complementarios.

* Los Proyectos de Ayuda al Desarrollo son “proyectos” y por lo tanto estan sujetos al triangulo de
restricciones, es decir al cumplimiento de alcance, plazos y presupuesto. Por lo tanto gran parte
de las experiencias adquiridas en la disciplina de gestion de proyectos sera aplicable a los PAD,
asi como sus metodologias.

* Los Proyectos de Ayuda al Desarrollo persiguen un objetivo de mejora de las condiciones de
vida de la poblacion y por lo tanto el éxito y fracaso del proyecto dependera de la medida en que
dicho objetivo se haya alcanzado. Como se sefiala en [31] existen multitud de ejemplos que
muestran el fracaso de proyectos/acciones de desarrollo financiadas por la ayuda internacional,
debido, por ejemplo, a una falta de identificacidon de la poblacion receptora de la ayuda, con los
objetivos y resultados esperados. Existen ejemplos de proyectos con maquinaria abandonada por
falta de mantenimiento y repuestos (tecnologia inapropiada al contexto), edificaciones sanitarias
equipadas con moderno equipamiento convertidas en almacenes para acopio de granos,
infraestructuras para el suministro de agua potable saboteadas y un largo etcétera.

* En el caso de los PAD, es necesario lograr un equilibrio entre los objetivos operativos y los
estratégicos. En sintonia con las ultimas tendencias [7] se puede plantear una “doble gestion” y
planificaciéon embebidas. Una planificacion a corto plazo marcada por el tridngulo de
restricciones embebida en una planificacion a medio/largo plazo cuya finalidad es lograr unos
objetivos de mayor nivel. La gestion operativa del proyecto serd tanto mas exitosa cuanto mejor
ayude o sirva de soporte a la gestion estratégica. Pero no olvidemos que ambos factores son
complementarios.

3.1.3 Reflexiones sobre las causas de fracaso de los proyectos

El objetivo de este apartado es analizar si los problemas y las causas de fracaso presentados en el
apartado 3.1.2 son aplicables a los proyectos de Ayuda al Desarrollo. La importancia de este analisis es
doble, porque por un lado va a permitir ver en qué medida las soluciones aportadas tradicionalmente a
estos inconvenientes son adecuadas para el objeto que se estudia en este PFM y por otro lado dicho
analisis sera la base sobre la que vamos a construir nuestra propuesta metodologica.

Es importante indicar la gran complicaciéon que tiene trabajar a partir de informaciones sobre fracasos o
errores de gestion. No es una informacion sencilla de encontrar, puesto que existe una tendencia muy
humana a esconder datos e informaciones que puedan estropear una imagen determinada.

De todo lo visto hasta el momento una conclusion importante es la demostracion de que los proyectos de
cooperacion al desarrollo son extremadamente complejos. Podriamos decir que se encuentran en la parte
alta de la escala de complejidad. A todas las dificultades que entrafia de por si la gestion de proyectos hay
que afiadirle los factores siguientes:

* La importancia del factor humano es clave en todo proyecto, pero en este tipo de proyectos atin
mas, puesto que siempre habrd varios clientes, el equipo de proyecto serd siempre
multidisciplinar, multicultural e integrado por miembros de la organizacion gestora y de la
contraparte. Habrd grupos beneficiados pero seguramente también grupos afectados
negativamente, por accion u omision. La influencia politica juega también un papel importante.

* Existe un entramado de objetivos que complican la gestion. Los objetivos de producto/servicio u
operativos son unos objetivos a corto/medio plazo, resultados de la operacion del proyecto.
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Dichos resultados son el trampolin para alcanzar el objetivo general del proyecto (utilizando el
lenguaje propio del Enfoque de Marco Légico).

* Lasostenibilidad de los impactos del proyecto implica una forma de hacer las cosas, una ética. El
tener en cuenta este factor también es pieza clave en la gestion. Ya no solo estamos hablando de
resultados, de productos, de servicios; sino también de comportamientos y cultura.

Para cada una de las causas identificadas vamos a evaluar en qué medida representan también una razoén
para el fracaso de los PAD. Seguiremos el siguiente criterio: 3 muy probable, 2 probable, 1 poco
probable. Los factores de fracaso o problemas identificados por los autores en [26] y [35] seran

desglosados, completados y adaptados a los PAD.

Grado de representatividad
Causas/factores identificados como razones de fracaso en los Comentarios
PAD
A. FACTOR HUMANO
Formacion generalista.

Al. Necesidad de formacion en 3 Técnicas de comunicacién multicultural, resolucion
técnicas de administracion de conflictos, técnicas de motivacion, trabajo en
general. equipo, liderazgo, (aplicable a los proyectos

generales pero mas complejo en los PAD).

A2. Necesidad de formacion en 3 Conocimiento profundo del EML u otra metodologia.
metodologia de gestion.

A3. Necesidad de conocimiento de 3 Fundamentalmente aplicable a PAD.
valores éticos en la gestion.

Formacion especifica.

A4. Conocimiento del entorno. 3 Fundamentalmente aplicable a PAD.

AS. Conocimientos técnicos, 2 Necesario entender el lenguaje técnico.
desconocimiento tecnoldgico.

A6. Involucracion de los usuarios. 3 Clave en los PAD.

B. OBJETIVOS.

B1. Falta distincion entre 3 En PAD los objetivos estan imbricados. Los objetivos
objetivos estratégicos y estratégicos son los de desarrollo y los operativos son
objetivos operativos. los productos/servicios resultado del proyecto.

B2. Requerimientos o 3 Los resultados del proyecto deben de ser completos y
especificaciones incompletas. servir para alcanzar el objetivo especifico.

B3. Expectativas no realistas. 3 Sobre todo en los objetivos especificos.

B4. Requisitos cambiantes. 3 Sobre todo de los productos del proyecto.

C. METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS.

C1. Falta de metodologia. 2 Existe el EML pero hay que aplicarlo eficientemente.

C2. Falta de planificacion. 3 Doble planificacion estratégica y operativa.

C3. Uso de indicadores. 3 Indicadores de evaluacion pero también de gestion.

C4. Gestion de Riesgos. 3 A nivel estratégico y operativo.

C5. Gestion de la experiencia y 3 Importante a nivel estratégico y operativo.
del conocimiento.

C6. Falta de recursos. 3
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3.2 REVISION DE LAS NORMAS Y METODOLOGIAS DE GESTION DE PROYECTOS.

Las normas y metodologias que se van a presentar aqui son uno de los principales resultados de la labor
de investigacion realizada. Ante los problemas presentados en 3.1, y sus causas, estas normas y
metodologias constituyen la respuesta de investigadores y organizaciones de gestores de proyecto, para
resolverlos o al menos mitigar sus impactos.

Se pueden realizar varias clasificaciones de estas técnicas, atendiendo a diferentes criterios. Por un lado
distinguiremos entre normas, como por ejemplo la ISO 10006, que no son mas que unas orientaciones y
recomendaciones sobre como abordar la gestion de proyectos para mejorar su eficacia y la eficiencia; y
por otro metodologias como la PMBOK”® del PMI, que recopilan un conjunto de buenas précticas y
presentan ciertas técnicas para la buena gestion de proyectos.

Otra posible clasificacion es la que atiende principalmente a la naturaleza de los ciclos de vida de los
proyectos, y a su planificacion, distinguiendo entre modelos estaticos (como por ejemplo los que
defiende el PMBOK), de otros sistemas de planificacion dinamicos (como los de la metodologia AGIL)
cuyo epicentro es mejorar la capacidad de adaptar la planificacion a la evolucion de la realidad.

También pueden considerarse diferentes metodologias en funcidon de la naturaleza de los objetivos del
proyecto. En ese sentido resumiremos el Enfoque del Marco l6gico (EML) como la metodologia
especialmente disefiada para afrontar la problematica de los proyectos de ayuda al desarrollo.

Finalmente abordaremos las soluciones que desde la gestion organizacional, se proponen a los problemas
. , . . 4
enunciados, basandose en modelos de referencia como lo es por ejemplo el CMMI".

3.2.1 Normas o recomendaciones para la gestion de proyectos
3.2.1.1 La norma ISO 10006.

3.2.1.1.1 Esencia de la norma.

La norma ISO 10006 [11], cuyo titulo es “Sistema de gestion de la calidad. Directrices para la gestion de
la calidad en los proyectos”, pertenece a la familia de normas ISO 9000. Su importancia radica, ademas
de por su propio enfoque orientado a procesos, en que dicha recomendacion ha sido utilizada como base
para la definicion de otras metodologias concretas [37].

La ISO, Organizacion Internacional para la Estandarizacion, es un organismo internacional cuya funcion
es impulsar y difundir el desarrollo de normas internacionales para la industria, el comercio y la
comunicacion. Su objetivo es homogeneizar las multiples normas nacionales y de esta forma facilitar los
intercambios entre paises. La ISO nace en 1947 y con ella colaboran 160 paises.

Las normas ISO son normas voluntarias. La organizacion no tiene autoridad para imponer el
cumplimiento de las normas y trabaja fundamentalmente en la elaboracion de recomendaciones.

La familia de normas ISO 9000 (Sistemas de Gestion de Calidad) es la familia de normas ISO con mayor
difusion. Es un conjunto de normas de calidad que pueden aplicarse a cualquier tipo de organizacion. Su
implantacion en las organizaciones supone una gran cantidad de ventajas para ellas. Adaptarse a sus

> PMBOK: Project Management Body of Knowledge
* CMMI: Capability and Maturity Model Integrated.
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recomendaciones suele implicar mejoras en la productividad, garantizar la calidad de los productos o
servicios entregados, pertenecer al directorio de empresas con certificacion ISO 9000 y orientar la
actividad de la organizacion hacia la mejora continua.

La norma ISO 9000 aparece por primera vez en 1987, y se revisa en el 2000 para extenderla a
organizaciones de todo tipo. El estudio de la norma ISO 9000:2000 ayuda a comprender el resto de las
normas de la familia pues su contenido explica los fundamentos de las mismas, asi como el vocabulario
utilizado.

La norma ISO 9001:2000 “Sistemas de gestion de calidad. Requisitos” es la principal norma de esta
familia y es aquella que proporciona los requisitos para el establecimiento de un sistema de gestion de la
calidad (SGC) en una organizacidén, manteniendo una orientacion a la satisfaccion del cliente.

En este apartado vamos a analizar la norma ISO 10006:2003 “Directrices para la gestion de la calidad en
los proyectos”. Propone una serie de recomendaciones para garantizar la calidad en todos los
subprocesos de la gestion de proyectos. Por lo tanto el enfoque de los proyectos, tal y como lo aborda la
ISO 10006, es el enfoque de orientacion a “Procesos”. Interpreta al proyecto como un proceso que puede
descomponerse en una serie de subprocesos de proyecto. Dichos subprocesos pueden gestionarse y
administrarse, y mediante una gestion de “calidad” lograremos aumentar las probabilidades de éxito del
proyecto.

Nos encontraremos con un enfoque parecido cuando tratemos del PMBOK, pero la ISO 10006 no entra
en el detalle de las posibles técnicas a emplear, limitandose a proponer una estructura de gestion que
garantice la calidad de la misma.

La ISO 10006 recalca que la calidad en la gestion de proyectos debe de abordarse desde una doble
vertiente, por un lado la calidad de los subprocesos de proyecto (objeto de la ISO 10006) y por otro la
calidad de los productos (objeto de las normas ISO 9001 y 9004). Garantizar la calidad total en el
proyecto permitird cumplir con la triple restriccidn, es decir, cumplir con los objetivos de plazos, coste y
alcance.

Para la norma 10006 la calidad real de un proyecto implicara satisfacer las dos facetas (procesos y
producto) anteriormente citadas.

Es necesario pararse un poco a interpretar lo que se entiende por calidad. Es un concepto que admite
multiples interpretaciones y en principio se asocia con una sensacion positiva del producto o servicio,
resultado del proyecto. En este PFM se entiende por calidad al conjunto de caracteristicas de un producto
o servicio capaz de satisfacer las necesidades y expectativas presentes y futuras del cliente, siempre que
se garantice la rentabilidad a largo plazo del proveedor de dichos productos o servicios.

Los principios fundamentales de la ISO 10006:2003 se basan en la identificacion de 4 grupos basicos de
procesos que son:

* Laresponsabilidad de la Direccion.
* La gestion de recursos.

* La gestion de procesos.

* Lamedida, el analisis y la mejora.

La ISO 10006 divide el proceso de proyectos en 11 grupos de subprocesos que son: proceso estratégico,
procesos relativos a los recursos, procesos relativos al personal, procesos de interdependencias, el
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alcance, el tiempo, el coste, la comunicacion, el riesgo, las compras, procesos relacionados con la
medicion y la mejora continua. En total se realiza una descripcion de 37 subprocesos.

Por otro lado se realiza una distincion entre los subprocesos de proyectos y los subprocesos de la gestion
de proyectos. Estos ultimos incluyen planificar, organizar, realizar el seguimiento, controlar, informar y
tomar las acciones correctivas. Pero sin embargo en ningin momento la norma indica como se
distribuyen los 37 procesos de proyectos entre los procesos de la gestion de proyectos. Esta es una critica
que se le hace a veces a dicha norma [12]

En el apartado siguiente vamos a detallar en que consisten los subprocesos de proyecto propuestos. La
norma 10006 propone una estructura en la gestion. Sugiere que se identifiquen los subprocesos del
proyecto y recomienda una forma de abordarlos.

3.2.1.1.2 Subprocesos de la norma 10006.

Norma 10006 — Subprocesos.

El proceso estratégico

Es el proceso que establece, organiza y
dirige la realizacion de los procesos de
proyecto. Importante para los PAD

Implica la satisfaccion de las necesidades
del cliente y otros stakeholders, la
planificacion de los procesos y sus
interdependencias, la calidad de los
procesos y de los productos, la
responsabilidad de la direccion para crear
un entorno favorable para la calidad y la
mejora continua.

La gestion de la coordinacién de
procesos.

Las acciones sobre uno de los procesos
del proyecto influiran, casi con toda
seguridad, sobre los otros procesos del
proyecto. Por lo tanto sera necesaria la
coordinacion de los procesos de
proyecto.

Incluye los procesos de inicio del
proyecto, desarrollo del plan de proyecto,
gestion de las interacciones, gestion del
cambio y de la configuracion, cierre del
proyecto y obtencién de retorno de la
informacion.

Los procesos relacionados con el
alcance del proyecto.

El alcance del proyecto incluye una
descripcion del producto del proyecto,
sus caracteristicas y como se han de
medir y evaluar.

Incluye las lineas generales de lo que
hara el producto del proyecto, control y
desarrollo del alcance, definicion de
actividades, identificar y documentar las
mismas, los pasos necesarios para
alcanzar los objetivos del proyecto y el
control de las actividades.

Procesos relacionados con el tiempo.

Doble calendario, estratégicos y
operativos.

Incluye la planificacion de dependencia
de actividades, estimacion de la duracion
de la actividad, desarrollo del calendario,
control del calendario.

Procesos relacionados con costes.

Estos procesos estan relacionados con
los procesos de control del proyecto y
van desde la fase inicial del proyecto
hasta su finalizacion.

Incluyen la estimacién de los costes, la
elaboracion de presupuestos y el control
de costes.

Procesos relacionados con los
recursos.

Recursos propios y contraparte.

Incluye la planificacion de los recursos y
el control de los mismos.

Procesos relacionados con el
personal.

Incluye a todos los participantes
(personal propio, contra-parte,
subcontratistas etc).

Incluye la definicion de la estructura
organizativa del proyecto, la asignacion
del personal y el desarrollo del equipo.
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Norma 10006 — Subprocesos.

Procesos relacionados con la
comunicacion

Es un proceso clave.

Incluyen la planificacion de la
comunicacion, la gestion de la
informacion y el control de la
documentacion.

Procesos relacionados con el riesgo

Son los procesos de identificacion de
riesgos, valoracion de riesgos,
desarrollo de la respuesta al riesgo y
control de riesgos.

Implican determinar los riesgos del
proyecto, evaluar la probabilidad de que
ocurran los acontecimientos de riesgo y
su impacto en el proyecto, desarrollo de
planes alternativos e implantacion y
actualizacion de los planes de riesgo.

Procesos relacionados con las
compras

La definicion de dichos procesos es
importante pues buena parte de los
factores exogenos que influyen en el
proyecto vienen a través de los procesos
de compras y subcontratacion.

Incluyen la planificacion y control de las
compras, la documentacion de requisitos,
la evaluacion de subcontratistas, la
subcontratacion y la vigilancia del
contrato.

Procedimientos de calidad en la
gestion de proyectos

Se entiende calidad en un sentido
global.

Son las aprobaciones, acciones
correctoras y preventivas, inspeccion,
control de procesos, planificacion de la
calidad, aseguramiento de la calidad,
auditorias, mejora de la calidad, sistema
de Calidad, revisiones, trazabilidad,
formacion, validacion de herramientas
técnicas, Verificacion.
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3.2.1.1.3 Listado de recomendaciones concretas.

Asociado con la estructura de subprocesos presentada por la norma 10006 presentamos con mas detalle
en este apartado un breve desarrollo de las actividades recomendadas.

Subproceso ISO 10006 Recomendacién

Proceso estratégico ¢ Entender claramente las necesidades del cliente y otras partes interesadas.

e Establecer canales de comunicacion con todos los stakeholders y obtener
informacion de ellos a lo largo de todo el proyecto.

*  Resolver cualquier conflicto entre cualquier parte interesada.

¢ Definir los objetivos del proyecto para cumplir con los requisitos acordados y
si es necesario depurarlos durante el desarrollo del proyecto.

¢ Identificar y documentar los procesos del proyecto, sus propietarios, sus
responsables y autoridad de los mismos.

e Determinar y formalizar las relaciones, la division clara de responsabilidades
y autoridad.

¢ Planificar las evaluaciones del avance del proyecto para valorarlo y si es
necesario modificarlo.

*  Planificar las evaluaciones del avance del proyecto para valorarlo y si es
necesario modificarlo.

¢ Enfatizar sobre la calidad de los productos y de los procesos de todo el
proyecto para poder alcanzar la calidad final pretendida.

e Definir y aportar los medios para crear el entorno favorable para garantizar la
calidad de los productos y procesos.

*  Proporcionar una estructura organizativa y un apoyo conveniente para el
cumplimiento de los objetivos del proyecto.

e Proporcionar una estructura organizativa y un apoyo conveniente para el
cumplimiento de los objetivos del proyecto.

¢ Tomar decisiones basadas en datos de informacion objetiva.

*  Proporcionar evaluaciones sobre la marcha del proyecto y utilizarlas a favor
de la calidad.

¢ Involucrar a todo el personal del proyecto.

¢ Establecer relaciones de beneficio mutuo con subcontratistas y otras
organizaciones.

*  Buscar mejoras en la calidad de los procesos promoviendo el aprendizaje
basado en la experiencia y la gestion del conocimiento.

e Prever y organizar autoevaluaciones, auditorias internas y eventualmente
externas teniendo en cuenta el tiempo y los recursos necesarios (proceso
estratégico).
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Subproceso ISO 10006

Recomendacion

Gestion de la coordinacion.

Tiene que incluir las caracteristicas de los productos/servicios que se han de
conseguir.

Hay que realizar las revisiones del contrato que se consideren necesarias y
documentarlas.

En el plan de proyecto deben de documentarse los procesos del proyecto y su
intencion.

Siempre que se pueda adoptar el plan de calidad de la organizacion.

Facilitar las relaciones entre los diferentes procesos del proyecto.

Considerar la comunicacion dentro del proyecto como una factor clave en la
coordinacion del mismo

Identificar y documentar las necesidades del cambio y su impacto, junto con
la revision y aprobacion de éstos, en los procesos del proyecto.

Los cambios deben de estar documentados y aprobados por la organizacion
del proyecto.

Incluir un sistema de control de la documentacion.

Asegurar que durante el proyecto se han ido cerrando todos los procesos del
proyecto tal y como estaba planificado.

El cierre del proyecto debera de comunicarse formalmente a las partes
interesadas.

Procesos de alcance

Las necesidades del cliente sobre el producto y los procesos, tanto implicitas
como explicitas, se deben traducir a requisitos documentados que han de ser
acordados con el cliente.

Identificar el resto de stakeholders y establecer sus necesidades.

Especificar las caracteristicas del producto/servicio con caracteristicas
medibles para su utilizacién como base en el disefio y desarrollo.

Los cambios en la gestion del alcance se tratan en la gestion de cambio

El proyecto se ha de estructurar sistematicamente en actividades gestionables
sobre los productos y los procesos.

Se debe de comprobar que la lista de actividades esta completa, las
actividades debieran de tener procedimientos de calidad.

Se debe de llevar un control preciso de las actividades programadas.

Se han de evaluar y revisar las actividades con el fin de evaluar las
deficiencias y oportunidades de mejora.
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Subproceso ISO 10006

Recomendacion

Procesos de gestion del tiempo

Identificar y documentar la coherencia de las interrelaciones entre las
actividades del proyecto.

Siempre que sea posible, utilizar diagramas de redes normalizadas o
comprobadas en otros proyectos para aprovechar experiencias previas.

Las duraciones deben de ser estimadas por el personal que tenga
responsabilidad sobre esas actividades.

Asociar a cada estimacion los recursos necesarios.

Tener en cuenta el tiempo que se ha de emplear en realizar y llevar a cabo los
procedimientos exigidos en el plan de calidad.

Seria interesante si es posible que el cliente interviniera en la estimacion de
tiempos.

Comprobar los datos de entrada en el calendario y prestar atencion a
actividades de larga duracién asi como el camino critico del proyecto.

Colocar en el calendario los tiempos de las actividades asi como los eventos
clave o los hitos que nos serviran de puntos de control del proyecto.

Establecer el ritmo de revisiones del calendario, asi como la frecuencia de
recogida de datos, para asegurar el control adecuado de las actividades.

Analizar las tendencias del avance del proyecto, junto a las actividades
pendientes.

Averiguar las causas de las variaciones del calendario, para tomar acciones
correctoras.

Informar al cliente de cualquier cambio que se pueda producir en el
calendario.

Procesos de gestion del coste

Hay que estimar todos los costes del proyecto, incluyendo actividades, bienes
y servicios.

Estimar también el coste de los procedimientos de calidad.

El presupuesto se ha de basar en las estimaciones de coste y en el calendario,
con un procedimiento establecido para su aceptacion.

El presupuesto ha de ser coherente con los requisitos del proyecto y debe de
identificar todas las hipdtesis de tolerancias y contingencias.

Se debe presentar en un formato adecuado para el control de los costes del
proyecto.

Procesos de gestion de los recursos

Identificar que recursos son necesarios y cuando intervendran asi como su
duracion en el proyecto.

Tener en cuenta las limitaciones de los recursos, su disponibilidad, seguridad,
convenios laborales etc.

Establecer el calendario de revisiones de los recursos, asi como la frecuencia
de la recogida de datos, para asegurar que los recursos son los suficientes
para cumplir con los objetivos previstos.

Identificar las causas de la escasez o exceso de recursos en el proyecto para
tomar acciones que subsanen la diferencia.
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Subproceso ISO 10006

Recomendacion

Proceso de gestion del personal

Establecer la estructura organizativa del proyecto de acuerdo a la politica
organizativa de la institucion.

Prestar atencion especial a las interrelaciones de la organizacion del proyecto
con los diferentes stakeholders del proyecto y con la institucion.

Asignar responsabilidades y autoridad asi como hacer una descripcion de los
puestos de trabajo.

Cubrir las necesidades de personal con individuos que respondan a la
definicion y experiencia, expresada en la descripcion de puestos de trabajo.

Incorporar al personal en el momento oportuno en el proyecto.

El jefe de proyecto debe de estar implicado en la seleccion del personal clave
de éste.

Dar prioridad a las aptitudes de liderazgo a la hora de la seleccion de los
directivos del proyecto.

Considerar los intereses personales de los futuros participantes y sus
interrelaciones.

Vigilar la eficacia y eficiencia del personal incluido en el proyecto.

Reconocer y premiar el buen trabajo en equipo.

La direccion de proyecto ha de crear un buen ambiente que favorezca la
excelencia.

Debe de estimularse la toma de decisiones por consenso, asi como la
comunicacion clara y abierta, y el compromiso mutuo con la satisfaccion del
cliente.

Gestion de la comunicacion

Se deben de tener en cuenta las necesidades de comunicacion del proyecto y
de los individuos que participan.

Se ha de definir cual es la informacion que se comunicara formalmente, los
medios utilizados y la frecuencia de la comunicacion.

Se debe de incluir la planificacion de la comunicacion en los calendarios del
proyecto.

Definir el formato de comunicacion para que se destaquen las desviaciones
del plan de proyecto.

Incluir los procedimientos para preparar, recoger, identificar, grabar,
clasificar, distribuir, actualizar, archivar y recuperar informacion.

Distribuir la informacion con estricto cumplimiento de los calendarios.

Las actas de reuniones deben de incluir decisiones tomadas, resultados mas
importantes, acciones acordadas y el personal asignado para llevarlas a cabo.

Establecer reglas y directrices para cada tipo de reunion.

Distribuir una agenda de la reunion con la antelacion necesaria.

Las actas de reunion se han de distribuir en los plazos acordados.

Se deben de hacer revisiones del proceso de comunicacion de forma
periddica, para adaptarse al plan establecido en cuanto se encuentren
desviaciones.
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Subproceso ISO 10006

Recomendacion

Gestion de riesgos

Identificar los riesgos de los procesos y de los productos del proyecto, y los
medios para determinar cuando se supera los limites aceptables.

La identificacion de riesgos se debe de hacer al inicio del proyecto, en las
evaluaciones del progreso del proyecto asi como cuando se tomen decisiones
significativas.

Si se localiza un riesgo de impacto significativo debe de tener una persona
que lo vigile y pueda tomar decisiones al respecto.

Evaluar la probabilidad de que ocurra un determinado riesgo asi como su
impacto, teniendo en cuenta experiencias anteriores.

Las soluciones para eliminar, reducir y aprovechar oportunidades se deben de
basar, si es posible, en experiencias anteriores.

Cuando se identifica un riesgo y es necesario un plan de contingencia es
conveniente comprobar que no se produce efectos indeseables causados por
la implantacion de la medida.

Controlar los riesgos a lo largo de todo el proyecto por medio de un proceso
iterativo del control de riesgos e informar sobre ellos.

Los planes de contingencia deberian mantenerse preparados para su
aplicacion.

Los informes de riesgos deben de ser parte integrante de los informes de
situacion del proyecto.

Procesos de gestion de las compras

Se deben de identificar y programa los productos que se han de adquirir,
prestando especial atencion a los suministros que afecten a la calidad del
producto/servicio.

Prever los tiempos necesarios para el proceso de compra.

Identificar el alcance, las caracteristicas del producto, los requisitos de
calidad apropiados y la documentacion asociada.

Incluir fechas de entrega y plazos o demoras en la documentacion.

Hacer revisiones de lo comprado con el fin de verificar que cumplen los
requisitos.

Evaluar los subcontratistas teniendo en cuenta todos los aspectos que pueden
afectar al proyecto tales como la experiencia técnica, capacidad de
fabricacion, plazos de entrega, estabilidad financiera.

Comunicar al subcontratista la politica de calidad del proyecto.

En la evaluacion de licitaciones tener en cuenta las desviaciones de los
requisitos que haya en la propuesta de un subcontratista.

Es necesario establecer un control del contrato que debe de incluir el
establecimiento de relaciones contractuales apropiadas para la integracion de
los resultados y su gestion en la gestion general del proyecto.

Llevar a cabo verificaciones periodicas para asegurar que la actuacion de
cada subcontratista cumple con los requisitos del contrato.

Informar al subcontratista de los resultados de las verificaciones de
seguimiento del contrato, para acordar cualquier desviacion sobre la misma

Verificar que antes del cierre se han cumplido todas las condiciones del
contrato.
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3.2.1.1.4 Valor afadido para la gestion de los procesos de cooperacion al desarrollo.

La forma con la que se va a evaluar el valor afiadido que puede presentar la norma ISO 10006 para la
gestion de PAD sera presentar una correspondencia entre los problemas analizados en 3.1 y los procesos
recomendados por la norma. De esta forma veremos como utilizar la norma ISO 10006 para resolver los
problemas de los PAD.

Causas/factores identificados Respuesta de 1a ISO10006 Puntuacién Comentario
A. FACTOR HUMANO.
Formacion generalista.

Al. Necesidad de formacion en | Recomendaciones del proceso Concreta la formacion en
técnicas de administracion de gestion de personal, 2 liderazgo, negociacion.
general. comunicacion.

A2. Necesidad de formacion en | Recomendaciones del proceso No concreta metodologia. Si
metodologia de gestion. de gestion de personal. 2 recomienda técnicas de

comunicacion.

A3. Necesidad de conocimiento | Recomendaciones de proceso Evaluaciones, consenso como
de valores éticos en la de gestion de personal. 2 valores necesarios.
gestion.

Formacion especifica
A4. Conocimiento del entorno. Recomendaciones de proceso No concreta actuaciones para
de gestion de personal. 2 mejorar el conocimiento del
entorno. Tema muy importante
para PAD.

AS. Conocimientos técnicos, Recomendaciones de proceso No especifica acciones para
desconocimiento de gestion de personal. 2 garantizar los perfiles técnicos
tecnoldgico. necesarios.

IA6. Involucracion de los Recomendaciones del proceso Premios, consenso. Importante
usuarios. de gestion de personal y de 2 para los PAD.

comunicacion.
B. OBJETIVOS.

B1. Falta distincion entre Proceso estratégico, Procesos Coordinacion entre todos los
objetivos estratégicos y de alcance, de coordinacion. 3 procesos. Distingue entre
objetivos operativos. objetivos estratégicos y el resto.

La distincion de objetivos es un
tema clave para los PAD.

B2. Requerimientos o Proceso estratégico, Procesos Se recomienda depurar los
especificaciones de alcance, de coordinacion. 3 objetivos durante el desarrollo
incompletas. del proyecto pero no se

proponen técnicas concretas.

B3. Expectativas no realistas. Proceso estratégico, Procesos Se recomienda depurar los

de alcance, de coordinacion. 3 objetivos durante el desarrollo
del proyecto pero no se
proponen técnicas concretas.

B4. Requisitos cambiantes. Nada explicito. No hay un proceso explicito de

1 gestion de cambios. Los PAD
por definicion son proyectos
orientados al cambio.
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Causas/factores identificados

Respuesta de 1a ISO10006 Puntuacién Comentario
C. METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS.
Cl. Falta de metodologia. No indica técnicas solo Las recomendaciones de la ISO
recomendaciones. 2 10006 son un punto de partida
para la definicion de otras
metodologias.
C2. Falta de planificacion. Procesos de gestion del tiempo Son procesos clave para la
y recursos 2 gestion de cualquier proyecto.
C3. Uso de indicadores. Solo recomendaciones 1 No entra en detalles.
C4. Gestion de Riesgos. Proceso de gestion de riesgos. Las recomendaciones son
2 genéricas y detalladas en otras
metodologias.
CS5. Gestion de la experienciay | Solo generalidades. Otras recomendaciones como la
del conocimiento. 1 ECSS lo tratan de manera mas
detallada. Importante para los
PAD.
C6. Falta de recursos. Proceso de gestion de recursos Las recomendaciones son
y costes. 2 genéricas y detalladas en otras
metodologias.
C7. Calidad de los Recomendaciones de calidad Concepto importante para los
productos/servicios que introducen la calidad total , 2 PAD pero va mas alla
resultados. concepto propio de la ISO. entendiéndolo como calidad

global que incluye la
satisfaccion de todos los
clientes y la aplicacion de los
valores éticos propios de los
PAD.
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3.2.1.2 La norma UNE 157801.

3.2.1.2.1 Esencia de la norma.

La norma UNE 157801 [9], denominada “Criterios generales para la elaboracion de proyectos de
Sistemas de Informacion” surge, en respuesta a la falta de directrices o normas en espafiol para la
realizacion de este tipo de proyectos. Dicha falta de normas y la relativa novedad de la disciplina origina
permanentes conflictos de interpretacion entre las diferentes partes implicadas en los proyectos.

Los proyectos de SI (Sistemas de Informacion) engloban en un solo proyecto tres grandes etapas que
corresponden a otros tantos subproyectos, cada uno de ellos con su ciclo de vida completo:

* Etapa de definicion, especificacion y disefio de lo que se va a construir.
* Etapa de construccion y pruebas de lo previamente disefiado.
* [Etapa de implantacion y puesta en servicio de lo previamente construido.

A primera vista ya se identifica la dificultad existente en definir y planificar el problema de construccion,
cuando no se ha disefiado lo que se ha de construir.

Una primera recomendacion de la norma es tratar estas 3 etapas como 3 proyectos distintos.

La norma UNE tiene por objetivo establecer las caracteristicas generales que deben ser cubiertas en la
gestion de los proyectos de Sistemas de Informacion a realizar, para que satisfagan los fines a los que
estan destinados.

Para esa norma, el sentido tradicional que se le da al concepto de proyecto implica dos partes bien
diferenciadas: la elaboracion del documento que especifica lo que se ha proyectado realizar y la
ejecucion de lo proyectado seglin esta especificado en el documento proyecto.

Esta norma pretende garantizar la calidad de la documentacion que detalla la solucion propuesta al
problema planteado y que es indispensable para que pueda realizarse el SI objetivo del proyecto y
definido en su alcance. No pretende imponer a los proyectos ninguna metodologia ni ningun ciclo de
vida. Tampoco impone los procesos que han de realizarse.

3.2.1.2.2 Requisitos generales de la documentacion de un proyecto:
Una buena documentacion de proyecto debiera de incluir:

*  Un titulo: todo proyecto de SI debe tener un titulo que exprese, de la forma mas clara posible, el
tipo de producto objeto del mismo.

* Estructura documental : el proyecto debe constar de los siguientes documentos basicos:

+ Indice general
* Memoria
* Anexos

0 Documentacion de entrada
Analisis y disefio del sistema
Estimacion de tamafio y esfuerzos
Planes de gestion de proyecto
Plan de seguridad.

O o0Oo0o
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* Especificaciones del sistema
*  Presupuesto
» Estudios con entidad propia.

Conviene presentar dichos documentos en el orden indicado y acordado para facilitar su lectura.
La norma UNE proporciona mas recomendaciones acerca del formato y contenido de los documentos

pero no son objetivo de esta tesis.

En el anexo relativo a los planes de gestion de proyectos se consideran los siguientes planes: gestion de
la integracion, gestion del Alcance, gestion de Plazos, gestion de costes, gestion de la calidad, gestion de
recursos humanos, gestion de comunicaciones, gestion de riesgos y gestion de adquisiciones. Estas
cuestiones se trataran en el apartado 3.2.2.1 cuando presentemos el PMBOK.

3.2.1.2.3 Valor afiadido para la gestion de proyectos de cooperacion al desarrollo

Al igual que para la norma ISO 10006 vamos a evaluar como responde la norma UNE 157801 a los
problemas de los PAD. Solamente nos limitaremos a aquellos factores para los cuales la norma UNE

presenta algin valor afiadido.

metodologia de gestion. que cubren casi todas las facetas
de la gestion (costes, calidad,
riesgos etc).

Causas/factores identificados Respuesta de la Puntuacién Comentario
UNE 157801

A. FACTOR HUMANO.

Formacion generalista.

Al. Necesidad de formacion en | No se refleja en la norma. -- Para los PAD incluiremos en la
técnicas de administracion metodologia integradora
general. practicas procedentes de otras

normas/recomendaciones.

A2. Necesidad de formacion en Planes de gestion de proyectos Estos aspectos de la gestion son

2

aplicables a los PAD y se
encuentran en otras
metodologias como el PMBOK
(apartado 3.2.2.1).

A3. Necesidad de conocimiento | No se refleja en la norma.
de valores éticos en la
gestion.

Para los PAD incluiremos en la
metodologia integradora
précticas procedentes de otras
normas/recomendaciones.

Formacion especifica.

A4. Conocimiento del entorno. No se refleja en la norma. -- Para los PAD incluiremos en la
metodologia integradora
practicas procedentes de otras
normas/recomendaciones.

AS. Conocimientos técnicos, No se refleja en la norma. -- Para los PAD incluiremos en la
desconocimiento metodologia integradora
tecnoldgico. practicas procedentes de otras

normas/recomendaciones.

A6. Involucracion de los No se refleja en la norma. -- Para los PAD incluiremos en la
usuarios. metodologia integradora

practicas procedentes de otras
normas/recomendaciones.
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Causas/factores identificados

Respuesta de la Puntuacién Comentario
UNE 157801
B. OBJETIVOS

BI1. Falta distincion entre Definir objetivos para cada El rol y la importancia de la
objetivos estratégicos y etapa. Importancia de la 2 documentacion puede aplicarse
objetivos operativos. documentacion de proyecto. alos PAD. La definicion de

objetivos habra de
documentarse.

B2. Requerimientos o Definir objetivos para cada También importancia de la
especificaciones etapa. Importancia de la 2 documentacion para los PAD.
incompletas. documentacion de proyecto. Es importante elaborar

especificaciones completas y
documentadas.

B3. Expectativas no realistas. Definir objetivos para cada El documentar los objetivos y
etapa. Importancia de la 2 las expectativas obliga a una
documentacion de proyecto. mayor reflexion y por lo tanto

las hace mas realista. Aplicable
para PAD.

B4. Requisitos cambiantes. Definir objetivos para cada La documentacion de objetivos
etapa y reflejarlo en la 2 le da menor variabilidad.
documentacion. Aplicable para PAD.

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS.

C1. Falta de metodologia. La respuesta a la falta de La importancia de la
metodologia es el motivo de su 3 metodologia también es
aparicion. aplicable a los PAD.

C2. Falta de planificacion. Division del proyecto en etapas La division del proyecto en
y tratar cada etapa como un 3 etapas es una buena practica
subproyecto. para todo tipo de proyectos.

C3. Uso de indicadores. No se refleja en la norma. -

C4. Gestion de Riesgos. La gestion de riesgos es Los detalles de la aplicacion de
destacada como una practica 2 la gestion de riesgos se indican
especifica. Aunque no se dan en otras metodologias como el
detalles de su desarrollo. PMBOK (apartado 3.2.2.1)

C5. Gestion de la experienciay | No se refleja en la norma. -
del conocimiento.

C6. Falta de recursos. La gestion de recursos La gestion de recursos es

(humanos, adquisiciones y 2 explicada con mas detalle en

costes) se nombra
especificamente en los anexos
pero sin detalles.

otras normas. Estos procesos
son directamente aplicables a
los PAD.

C7. Calidad de los
productos/servicios
resultados.

No se refleja la norma.
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3.2.1.3 Normas ECSS.

3.2.1.3.1 Esencia de las normas ECSS.

La ECSS ° [6] es una organizacion formada por instituciones (por ejemplo la agencia espacial europea y
las agencias nacionales del espacio), grandes empresas europeas de la industria espacial y grandes
clientes (operadores de telecomunicacion) cuyo objetivo es desarrollar y mantener estandares comunes,
relacionados con los procesos ligados a la industria espacial y a sus productos.

Estas normas son confidenciales por lo que nos centraremos simplemente en la esencia de las mismas y
no en el detalle.

Se entiende por estandarizacion a la redaccion y aprobacion de normas que se establecen para garantizar
el acoplamiento de elementos construidos independientemente, asi como garantizar el repuesto en caso
de ser necesario, garantizando la calidad de los elementos fabricados y la seguridad de funcionamiento

La familia de normas ECSS cubre multiples aspectos de la actividad del sector espacial, como normas de
calidad de los productos, recomendaciones para la ingenieria y para la gestion de proyectos. En este
punto, nos centraremos en las recomendaciones ligadas a la gestion de proyectos.

Al igual que otro tipo de recomendaciones, las ECSS recomiendan qué tipo de actividades han de
establecerse (los procesos) pero no entra en el como (procedimiento). Es decir, permite la realizacion de
actividades a partir de diferentes tipos de organizaciones, y segun diferentes procedimientos. Las
organizaciones pueden crecer y evolucionar, los procedimientos pueden variar y adaptarse sin necesidad
de cambiar las recomendaciones ECSS.

La redaccion de estas normas parte de la constatacion de que el disefio y la produccion de productos
técnicamente complejos exige la cooperacion entre varios tipos de organizaciones que comparten un
objetivo: la entrega de un producto que satisfaga las necesidades de un cliente (satisfaccion y calidad
técnica) cumpliendo con su presupuesto y en un plazo determinado.

Para alcanzar dicho objetivo es necesario coordinar y organizar las actividades técnicas y los recursos
humanos, materiales y financieros. Ese sistema que estructura y coordina junto con los procesos que se le
asocia es lo que constituye un proyecto para la ECSS.

Las normas ECSS se dividen en niveles. Los niveles 1 y 2 se dedican a definir los requisitos ligados a los
objetivos del proyecto, a los interfaces que deben de garantizarse y a las especificaciones que no deben
de omitirse. El nivel 3 busca una estandarizacion de los productos y procesos. Su finalidad es evitar el
estudio caso a caso, en todos aquellos aspectos que no sean exclusivos de un proyecto. Permite una
respuesta rapida y estandar por parte de la industrial y favorece la reutilizacion de productos y
documentacion.

Esta division en niveles nos parece interesante de cara a su aplicabilidad a los Proyectos de Ayuda al
Desarrollo, como veremos mas adelante.

En cuanto a la politica seguida por la ECSS, hay que decir que el cliente define los requisitos globales
del proyecto, los interfaces y el entorno, mientras que la industria tiene la libertad de adoptar los métodos
y técnicas que desee, para alcanzar los requisitos del proyecto.

> ECSS: European Cooperation for Space Standarization
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3.2.1.3.2 Principales recomendaciones de las normas ECSS:

e Definir los objetivos del proyecto con claridad, asegurandose de que son comprendidos y
conocidos por todos los participantes en el proyecto. Dichos objetivos se actualizan y se difunden
durante todo el ciclo de vida del proyecto. Esto permitira motivar a los participantes del proyecto
hacia la consecucion de un objetivo comun.

* Los proyectos se gestionaran de una manera estructurada, descomponiéndolos en fases mas
controlables. De esta forma se facilita el asignar responsabilidades, la planificacion, el control y
la labor de informacion en detalle.

* La gestion del proyecto incluird medidas del avance del proyecto. Se identificaran entregables
durante el desarrollo del mismo.

* Formalizacion de las relaciones entre los participantes de los proyectos, asignando interfaces y
responsabilidades claros. Dichas relaciones formales otorgan los medios para establecer una
estructura para la gestion del negocio de forma efectiva.

e Incorporacion de la calidad del producto como parte de la responsabilidad de los participantes en
el proyecto. La responsabilidad de medir y certificar la calidad en cada nivel del proyecto esta
claramente definida como parte de la labor de gestion.

* La gestion de riesgos se incorpora como parte de la gestion del proyecto.

* La gestion de proyectos engloba la gestion de los RRHH al ser importante para el éxito del
proyecto.

Los principales elementos de la gestion de proyecto son:

* La gestion de riesgos.

* La descomposicion en arbol del proyecto.

* La organizacion del proyecto

* Las fases del proyecto y su planificacion.

* La gestion de configuracion

* La gestion de la comunicacion y la documentacion del proyecto
* La gestion del presupuesto y de los tiempos.

* La gestion integrada de la logistica.

* La gestion de la calidad.

* La gestion de la ingenieria.

A continuacioén vamos a entrar en un poco mas de detalle en cada uno de estos procesos.

3.2.1.3.3 Procesos de la gestion de proyectos segiin la ECSS

3.2.1.3.3.1 La gestion de riesgos.

Para la ECSS los riesgos son unos elementos inherentes a cualquier tipo de proyecto. En el caso de los
proyectos del sector espacial, existen unas caracteristicas especificas que hay que considerar:

* Las condiciones especiales del entorno espacial.

* Las especificaciones técnicas complejas y exigentes.

* El bajo nimero de productos que hay que producir.

* Costes elevados.

* Gran esfuerzo de desarrollo con poca oportunidad para amortizar la inversion a través de la
produccion.
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* Imposibilidad de simular completamente en tierra el entorno espacial.
*  Acceso limitado al producto durante la operacion.

El objetivo es identificar todos los riesgos y definirlos y mantenerlos dentro de un limite aceptable.
Abarca todos los campos de los proyectos, desde el cumplimiento técnico de los entregables (técnico y
calidad), aspectos programaticos como la financiacion, el entorno politico, aspectos ligados al coste y a
los plazos de entrega, y la operacion.

La gestion de riesgos es una parte fundamental de la gestion de proyectos y constituye un elemento clave
para la toma de decisiones.

El proceso de gestion de riesgos incluye:

* Una identificacion sistematica de los riesgos, su evaluacion y clasificacion segun sus causas y
consecuencias, y una posterior decision sobre aceptar, controlar o mitigar el riesgo.

* La definicion sistematica y la puesta en practica de acciones para la eliminacion o mitigacion del
riesgo.

3.2.1.3.3.2 Descomposicion del proyecto segin una estructura en arbol.

Este proceso consiste en descomponer el proyecto partiendo de su arbol funcional ® y de su arbol de
producto’. Permite descomponer el conjunto de tareas que componen el proyecto y asignar responsables
para las mismas. Asegura la existencia de una cierta coherencia entre los aspectos técnicos,
documentales, administrativos y financieros de los proyectos.

3.2.1.3.3.3 Organizacion del proyecto.

Este proceso consiste en compatibilizar los recursos disponibles en el proyecto, con los requisitos del
mismo. Para ello se elabora un documento en el cual:

* Seindica la responsabilidad y la autoridad de cada uno de los participantes.
* Seindican los requisitos asociados a cada recurso.

* Seindica la cualificacion necesaria para el personal y su formacion.

* Se describen las relaciones entre los participantes del equipo de proyecto.

* Se describen las instalaciones.

» Se describen los sistemas de informacion.

*  Se detalla la documentacion de proyecto.

Las figuras clave de todo proyecto propio de la industria espacial son: el jefe de proyecto (con mucha
autoridad en el sector espacial), el responsable de calidad encargado de la supervision del proyecto en
tiempo real (supervision en sentido amplio es decir en el sentido del cumplimiento de los procesos
estipulados) y el responsable técnico encargado de todos los aspectos técnicos del proyecto.

% El arbol funcional del proyecto es la representacion grafica de las funciones que intervienen en el proyecto y su
relacion. Es la agrupacion de las actividades del proyecto en relacion con las funciones existentes en la
organizacion (ingenieria, instalacion, gestion etc).

" El arbol de producto es la representacion grafica de la descomposicion del producto/servicio entregable en partes
mas sencillas con el fin de asignar la responsabilidad de la elaboracion de cada una de las partes a una determinada
funcion de la organizacion.
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3.2.1.3.3.4 Fases del proyecto y planificacion.

El objetivo de este proceso es minimizar los riesgos técnicos, de planificacion y econdmicos, del
proyecto. Para ello se van a introducir fases e hitos intermedios formales, que permitiran medir el avance
del proyecto y controlar su evolucion respecto de los plazos, costes y aspectos técnicos.

Al principio del proyecto se identifican las distintas fases del ciclo de vida del mismo. A cada fase se le
asigna claramente un contenido y unos objetivos .Cada fase se relaciona con las siguientes a través de
unos hitos de control. Para cada uno de esos hitos se realiza una revision formal, que sera documentada y
configurada. El nimero de fases, sus objetivos y contenido, se adaptan a la naturaleza de cada proyecto.

3.2.1.3.3.5 Gestion de la configuracion.

El objetivo de la gestion de configuracion es describir el sistema o producto/servicio de una manera
controlada a lo largo de todo su ciclo de vida.

Para ello se validan y configuran unas lineas base® con unos pasos predefinidos y se controla la evolucion
de las mismas.

3.2.1.3.3.6 Gestion de la informacion y de la documentacion.

Su objetivo es asegurar que la informacion necesaria para la realizacion efectiva del trabajo esté
disponible, almacenada, y que su modificacion se realice de manera controlada.

3.2.1.3.3.7 Gestion de costes y de plazos.

Este proceso pretende asegurar el uso 6ptimo de los recursos humanos y materiales, de las instalaciones y
de los fondos, con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Para ello se realizan los siguientes pasos:

* El trabajo es planificado y controlado siguiendo el arbol de producto hasta un nivel de detalle
medible.

* Los costes del proyecto son estimados y clasificados.

* Se establece una planificacion de las tareas del proyecto. Dicho planning se va actualizando. Se
identifican los hitos del proyecto, no solo los hitos técnicos sino también los hitos financieros.

* Los elementos criticos en coste y tiempo que requieren una atencion especial se someteran a
revisiones especiales.

» Las desviaciones frente a la planificacion de la linea base se identificaran y corregiran mediante
una replanificacion, sometida a la aprobacion del cliente.

3.2.1.3.3.8 Integracion del soporte logistico.
Se definiran las necesidades de soporte logistico y se integrara en el planning global del proyecto.

3.2.1.3.3.9 Gestion de la calidad del producto.
Este proceso gestionara todas las acciones necesarias para garantizar la calidad del producto entregado.

¥ Linea base de documentacion configurada: es un conjunto de documentos validados que describen el producto y
que se toman como referencia para tareas posteriores.
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3.2.1.3.4 Valor afadido para la gestion de proyectos de ayuda al desarrollo.

especificaciones
incompletas.

documentacion de los requisitos
y especificaciones en cada
nivel, reduciendo este tipo de
problemas.

Causas/factores identificados Respuesta de las normas Puntuacion Comentario
ECSS
A. Factor humano
Formacion generalista

Al. Necesidad de formacion en La organizacion del proyecto 2 La importancia que se le da a la
técnicas de administracion como parte de la definicion del organizacion del equipo de
general. proyecto. Cada funcion tiene su proyecto y a la formacion de sus

perfil de formacién concreto. Se figuras clave es util para los
incluye la gestion de la Calidad PAD.

como parte integrante del

proyecto.

A2. Necesidad de formacion en Muy desarrollado. Todo jefe de 3 La necesidad de metodologia de

metodologia de gestion. proyecto ha de seguir las gestion para los PAD ha sido

normas ECSS. Sus clientes analizada en apartados

también las siguen por lo que la anteriores. El crear una

formacion en la metodologia es “cultura” en los PAD que

fundamental. potencie la formacion en
metodologia de gestion es uno
de los caminos hacia la mejora
de los mismos.

A3. Necesidad de conocimiento | No se especifica. 1 Es fundamental en el caso de los
de valores éticos en la PAD.
gestion.

Formacion especifica
A4. Conocimiento del entorno. Es necesario conocer la 2 El conocimiento del entorno del
organizacion industrial y el proyecto es una de las
entorno de la mision. condiciones fundamentales para
lograr el éxito en la gestion de
los PAD.

AS. Conocimientos técnicos, Dominios técnicos muy 3 El puesto de Jefe de proyecto se
desconocimiento definidos. Organizaciones alcanza tras mucha experiencia.
tecnoldgico. trasnacionales. Congresos etc. Dada la complejidad del entorno

de los PAD dicha experiencia es
también fundamental en el caso
de PAD.

A6. Involucracion de los Se resalta el aspecto 2 Aplicable a los PAD. La
usuarios. “romantico” y “diferente” del metodologia de gestion de los

espacio. Tendencia a perderse a PAD debe de hacer participe a la
medida que se industrializa. poblacion beneficiaria pues el
objetivo del proyecto no es mas
que colaborar en la mejora de
sus propias condiciones de vida.
Es un valor ético de los PAD.
B. OBJETIVOS.

BI1. Falta distincion entre Division en niveles. Los niveles 3 El nivel estratégico llegaria
objetivos estratégicos y 1 y 2 se adaptan al entorno, el desde la definicion de la mision
objetivos operativos. nivel 3 (el nivel producto) hasta obtener unos interfaces

busca la estandarizacion. que permitan la estandarizacion.
Filosofia ttil para los PAD.
B2. Requerimientos o La ECSS obliga a la 3 El aumentar el rigor en la

documentacion de
especificacion es una buena
practica, interesante para los
PAD.
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Causas/factores identificados Respuesta de las normas Puntuacion Comentario
ECSS

B3. Expectativas no realistas. Se degrada cuando priman 1 El objetivo de rentabilidad
criterios financieros. Alto riesgo financiera ha invadido el sector
debido a la fecha tope del espacial. La importancia de los
lanzamiento. valores éticos puede mantener a

los PAD fuera de dicha
tendencia.

B4. Requisitos cambiantes. Solamente afectarian a los 3 La equivalencia en el caso de los
niveles 1 y 2. Nunca al 3. PAD puede encontrarse en los

requisitos ligados a objetivos
estratégicos que no deben de
variar frente a los objetivos
operativos que pueden adaptarse
a los cambios del entorno.

C. METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS.

Cl. Falta de metodologia. Metodologias muy utilizadas 2 En el caso de los PAD la

pero demasiado rigidas. necesidad de metodologia esta
demostrada. Existen criticas al
EML referentes a su excesiva
rigidez.

C2. Falta de planificacion. Definicion de entregables, 3 Todos los procesos relacionados
descomposicion del producto en con la planificacion son utiles
arbol, proceso de gestion de para los PAD pero conviene
plazos, division en fases con evitar que el formalismo se
revisiones formales. convierta en un freno para el

desarrollo del proyecto.

C3. Uso de indicadores. La utilizacion de indicadores 3 En el apartado 3.5.3 se propone
esta muy desarrollada en la la adaptacion de indicadores de
gestion de proyectos espaciales. gestion propios del sector

espacial para la ayuda a la
gestion de PAD.

C4. Gestion de Riesgos. Proceso muy desarrollado. 3 En el apartado 3.5.1 de este
PFM se realizan propuestas
concretas para la adaptacion de
dicho proceso a la gestion de
riesgos de los PAD.

CS5. Gestion de la experienciay | Procesos de gestion de la 3 En el apartado 3.5.2 de este

del conocimiento. informacion y configuracion PFM se realizan propuestas
muy desarrollados. concretas para la adaptacion de
dicho proceso a la gestion de
riesgos de los PAD.

C6. Falta de recursos. Proceso de Gestion de Recursos 2 Dichos procesos han de ser parte

y de costes. integrante de la gestion de los
PAD.
C7. Calidad de los Proceso de gestion de la calidad 3 El concepto de calidad no ha de
productos/servicios muy desarrollado. Organizacion ser olvidado en los PAD. La
resultados. del proyecto que incluye a la calidad global del proyecto

calidad como parte del mismo y
no un departamento aparte.

tendra en cuenta tanto los
objetivos operativos como
estratégicos. Es un concepto a
desarrollar en los PAD.
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3.2.1.3.5 Indicadores

La ECSS recomienda la utilizacion de indicadores de gestion, que ayuden a la toma de decisiones.
Las principales caracteristicas que deben de presentar los indicadores para cumplir con su funcion de una
manera eficaz son:

*  Medir parametros claves que se puedan compara con una referencia o tendencia.

* Se debe de poder asignar un responsable de su calculo.

* Conviene definir pocos indicadores y faciles de obtener de forma que el coste de su calculo sea
menor que el beneficio que aportan.

e Deben de permitir para marcar objetivos. Esto permitird también utilizarlos en la gestion del
personal.

En el apartado 3.2.5 se sugiere la adaptacion de determinados indicadores propios del campo de la
industria espacial al terreno de los PAD.

3.2.2 Metodologias clasicas de gestion de proyectos. Enfoque de procesos.

3.2.2.1 PMBOK del PMI

3.2.2.1.1 Esencia del PMBOK.

PMBOK (Project Management Body of Knowledge) [36] es una guia que constituye el estandar de
gestion de proyectos del PMI (Project Management Institute). Esta acreditada por la ANSI (American
Nacional Standard Institute). PMI es una organizacion sin animo de lucro dedicada a promover la
investigacion y la divulgacion de buenas practicas entre los profesionales de la gestion de proyectos,
abarcando proyectos de cualquier disciplina.

PMI ha publicado diferentes versiones del PMBOK. La tltima version es la del afio 2004. PMBOK es
una referencia basica para la gestion de proyectos. Suministra un 1éxico comtn y recomienda un conjunto
de buenas practicas estructuradas para la gestion de proyectos.

PMI también ha desarrollado OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model). OPM3 es un
modelo de referencia para las organizaciones orientadas a proyectos. Permite medir el grado de madurez
de la organizacion y en qué medida el proceso de gestion de proyectos tiene valor afiadido dentro de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Para PMI existe un acuerdo generalizado en que la correcta aplicacion de determinadas habilidades,
herramientas y técnicas puede mejorar las probabilidades de éxito de los proyectos. Eso no implica que
PMBOK tenga que ser aplicado uniformemente a todos los proyectos sino que deben de adaptarse y ser
el equipo de proyecto el responsable de determinar lo mas apropiado para el proyecto.

La estructura de PMBOK consta de 3 secciones:
* El marco conceptual de la direccion de proyectos: en esta seccion se proporciona informacion
para entender los conceptos relacionados con el propio proceso de gestion de proyectos, ciclo de

vida, estructuras organizativas y el entorno en el que se desarrolla la gestion de proyectos. Define
5 areas de experiencia:

87



Universidad
Rey Juan Carlos

0 Primero de habilidades interpersonales (comunicacion, liderazgo, motivacion, resolucion
de problemas, gestion de negociacion y conflictos).

0 Segundo de habilidades en direccion general (gestion financiera, aprovisionamiento,
marketing, legislacion comercial, planificacion estratégica...).

0 Tercero de habilidades en conocimiento del area de aplicacion (elementos técnicos,
desarrollo de nuevos productos...).

Cuarto de conocimiento en direccion de proyectos (PMBOK).

Quinto de conocimiento del entorno del proyecto (entorno cultural y social, politico,
geografico).
Expone las caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto, sus fases y su relacion con el ciclo de
vida del producto. Especifica las funciones y relaciones de los grupos de interés y el equipo de
proyecto, asi como la delimitacion de responsabilidades. Especifica los estilos, culturas y
estructuras organizativas.

* Norma para la direccion de proyecto. Se describen los procesos de direccion de proyectos, que
siguen el ciclo de Deming (inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre); las interacciones
entre los procesos de direccion de proyectos; y el mapa de procesos.

« Areas de conocimiento de la gestion de proyectos. Es esta seccion se describen detalladamente
las 9 areas de conocimiento o procesos de proyecto; gestion de la integracion, gestion del
alcance, gestion del tiempo, gestion de costes, gestion de la calidad, gestion de los Recursos
Humanos, gestion de la comunicacion, gestion de riesgos y laGestion de las adquisiciones.

El PMBOK sugiere un amplio abanico de técnicas, que incluye aquellas relacionadas con la estimacion
y el andlisis de valor afadido, asi como técnicas para la gestion de riesgos. Se sugieren técnicas de

planificacion, control y gestion de calidad asi como el control de cambios.

3.2.2.1.2 Subprocesos de la gestion de proyectos.

PMBOK realiza una clara diferenciacion entre los procesos de gestion de proyectos y los procesos de
proyecto, también llamados areas de conocimiento. Una de las novedades y ventajas frente a la ISO
10006 es que establece una clara relacion entre los procesos de gestion y los procesos de proyecto como
veremos en el apartado siguiente.

Para PMI los subprocesos de la gestion de proyecto pueden agruparse en cinco grupos (ver figura 15).

Inicio/Arranque|

Planificacién

Ejecucion

Cierre

Figura 15: Mapa del proceso de Gestion de Proyectos.
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Estos subprocesos son el inicio o arranque, la planificacion, la planificacion, el control y el cierre.

Vamos a continuacion describir brevemente cada uno de estos subprocesos que interactiian sobre los
procesos del ciclo de vida del proyecto, los gestionan e influyen sobre ellos.

Cada uno de los subprocesos esta ligado con otro a través de sus salidas o entregables. Asi la salida del
proceso de inicio o arranque sera la autorizacion de empezar con el proyecto o con una fase
correspondiente. Esta salida sera la entrada para la planificacion que generara un plan de proyecto (en el
que se asignaran tiempos, recursos y seleccionaran las mejores alternativas para alcanzar los objetivos
del proyecto o fase marcados en el proceso de inicio). El plan de proyecto sera llevado a la practica
durante el proceso de ejecucion. El proceso de control ird realizando medidas (KPIs: Key Process
Indicators) durante la ejecucion, comparandolo con la planificacion. A su vez, la planificacion a partir de
los datos proporcionados por el proceso de control modificard sus planes. Cuando el proceso de control
estime que se han cumplidos los objetivos (actualizados si viene al caso) del proyecto o fase se preparara
la entrega del producto al cliente (fin del proyecto) o a la siguiente fase (siguiendo el ciclo de vida)
durante la fase de cierre.

Los distintos grupos de procesos no suelen ser lineales en el tiempo sino que se solapan

Figura 16 (fuente PMBOK). Solape entre subprocesos de la gestion de proyecto.

Analizando la figura anterior observamos que la definicion de objetivos (fase de inicio) se prolonga
durante la fase de planificacion, que a su vez se modifica durante la ejecucion. El proceso de control es
continuo durante todo el ciclo de vida del proyecto. La incertidumbre disminuye a medida que los
procesos reduzcan sus solapes.

La revision del proceso de inicio al empezar cualquier fase del proyecto ayuda a mantener los objetivos
del proyecto bien centrados y alineados con los objetivos de la compaiiia. Asegura también que el
proyecto sera parado en caso que sus objetivos ya no sean interesantes para la compaiia.

El proceso de cierre de una fase se utiliza como entrada para otra. Por ejemplo, el cierre de una fase de

disefio implica la aceptacion del cliente de un documento de disefio. Dicho documento de disefio realiza
la descripcion del producto, necesaria para la fase de ejecucion.
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3.2.2.1.3 Los procesos de producto:

3.2.2.1.3.1 Gestion de la integracion:

Describe los procesos que van a coordinar otros procesos del proyecto como el desarrollo del Acta de
Constitucion del Proyecto, el desarrollo del Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar, el desarrollo
del Plan de Gestion del Proyecto, la Supervision y el Control del Trabajo del Proyecto, el Control
Integrado de los Cambios.

3.2.2.1.3.2 Gestion del alcance del Proyecto:

Describe los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para
completarse satisfactoriamente. Se compone de 4 procesos: planificacion del alcance, definicion del
alcance, verificacion del alcance y control del alcance.

3.2.2.1.3.3 Gestion del tiempo del Proyecto:

Describe los procesos relativos a la puntualidad en la conclusion del proyecto. Se compone de 6 procesos
(definicion de las actividades, establecimiento de la secuencia de las actividades, estimacion de recursos
de las actividades, estimacion de la duracidon de las actividades, desarrollo del cronograma y control del
Cronograma).

3.2.2.1.3.4 Gestion de los costes del proyecto:

Describe los procesos involucrados en la planificacion, estimacion, presupuesto y control de costes de
forma que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. Se compone de 13 procesos
(estimacion de costes, preparacion del presupuesto de costes y control de costes).

3.2.2.1.3.5 Gestion de la calidad del proyecto:

Describe los procesos necesarios para asegurar que el proyecto cumpla con los objetivos para los cuales
ha sido emprendido. Se compone de 3 procesos (planificacion de calidad, realizar aseguramiento de
calidad y realizar control de calidad.

3.2.2.1.3.6 Gestion de los recursos humanos del proyecto:

Describe los procesos para organizar y dirigir los recursos humanos del proyecto. Se compone de 4
procesos: planificacion de los recursos humanos, formar el equipo de proyecto, desarrollar el equipo del
proyecto y gestionar al equipo del proyecto.

3.2.2.1.3.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto:

Describe los procesos relacionados con la generacion, distribucion, almacenamiento y destino final de la
informacion del proyecto en tiempo y forma. Se compone de 4 procesos (planificacion de las
comunicaciones, distribucion de la informacion, informar del avance y gestionar a los interesados.

3.2.2.1.3.8 Gestion de los riesgos del Proyecto:

Describe los procesos relacionados con el desarrollo de la gestion de riesgos de un proyecto. Se compone
de 6 procesos (planificacion de la gestion de riesgos, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de
riesgos, analisis cuantitativo de riesgos, planificacion de la respuesta a los riesgos, y seguimiento y
control de riesgos.

3.2.2.1.3.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto:

Describe los procesos para comprar o adquirir productos, servicios o resultados. Se compone de 6
procesos (planificar las compras y adquisiciones, planificar la contratacion, solicitar respuestas de
vendedores, seleccion de vendedores, administracion del contrato y cierre del contrato.
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3.2.2.1.4 Relacion entre subprocesos de gestion de proyectos y Procesos de proyecto/areas de
conocimiento.

El PMI sugiere 39 subprocesos de proyecto y los relaciona con la gestion de proyecto a través de la

siguiente tabla:

P D de Planificacién Ejecucion Control Cierre
inicio

Gestion de la Desarrollo del plan de | Ejecucion del plan de | Control de cambios.
integracion proyecto. proyecto.
Gestion del Inicio | Planificacion del Verificacion del
alcance alcance. Definicion de alcance. Control de los

objetivos. cambios de objetivos.
Gestion del Definicion de la Control de la
tiempo del actividad. Definir la planificacion.
proyecto secuencia. Estimacion

de duraciones.

Desarrollo de la

planificacion.
Gestion de Planificacion de Control de costes.
costes. recursos. Estimacion

de costes. Asignacion

de recursos (budget).
Gestion de la Planificar la calidad. Asegurar la calidad. Control de calidad.
calidad.
Gestion Planificar la Desarrollo de las
RRHH. organizacion. personas.

Contratacion.
Gestion de las Planificacion de las Distribucion de la “Reporting”. Cierre
comunica- comunicaciones. informacion. administrativo.
ciones.
Gestion de Planificacion de la Control de riesgos.
riesgos. gestion de riesgos.

Identificacion de

riesgos. Analisis

cualitativo de riesgos.

Analisis cuantitativo

de riesgos. Definicion

del plan de mitigacion

de riesgos.
Gestion de los Planificacion del Subcontratacion. Cierre de contrato.
aprovisiona- aprovisionamiento. Seleccion de las
mientos. Planificacion de fuentes de

subcontratation. aprovisionamiento.

Administracion del
contrato.
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3.2.2.1.5 Valor afadido del PMBOK para la gestion de los PAD.

Causas/factores identificados Respuesta del PMBOK Puntuacion Comentario

A. FACTOR HUMANO.

Formacion generalista.

Al. Necesidad de formacion en | PMBOK propone formacion en 3 PMBOK sugiere un plan de

técnicas de administracion habilidades interpersonales formacion completo en

general (comunicacion, liderazgo, habilidades interpersonales y
motivacion, resolucion de administracion general. Esta
problemas, gestion de formacion constituye la
negociacion y conflictos) y formacion basica para cualquier
habilidades en direccion general jefe de proyecto. Interesante
(gestion financiera, para los jefes de proyecto de
aprovisionamiento, marketing, PAD.
legislacion comercial,
planificacion estratégica...).

A2. Necesidad de formacion en Conocimiento en direccion de 3 PMBOK sugiere técnicas para
metodologia de gestion. proyectos (PMBOK). cada proceso [36]. Algunas de

estas técnicas formaran parte de
nuestra propuesta integrada.

A3. Necesidad de conocimiento | Referencia valores éticos 1 Ademas de valores éticos
de valores éticos en la generales. generales, los PAD necesitan de
gestion. valores éticos especificos

(apartado 3.1.1.1.3).
Formacion especifica.
A4. Conocimiento del entorno. Conocimiento del entorno del 3 PMBOK le otorga
proyecto (entorno cultural y suficientemente peso e
social, politico, geografico). importancia. Es muy importante
para los PAD.

AS. Conocimientos técnicos, Habilidades en conocimiento 3 Dichas habilidades propias de la
desconocimiento del area de aplicacion disciplina técnica dependen de
tecnologico. (elementos técnicos, desarrollo la naturaleza del resultado del

de nuevos productos...). proyecto, siendo por lo tanto
aplicables a los PAD.

A6. Involucracion de los Ver habilidades interpersonales 3 Los PAD necesitan del
usuarios. a desarrollar. compromiso de la poblacion

beneficiaria. Las habilidades
interpersonales sugeridas
ayudan a lograr dicho
compromiso.

B. OBJETIVOS.

B1. Falta distincion entre No hay distincion entre 1 No existe proceso estratégico
objetivos estratégicos y objetivos. como en la ISO 10006. Es una
objetivos operativos. laguna de cara a los PAD.

B2. Requerimientos o Procesos de gestion de la 1 Se gestiona la definicioén de
especificaciones coordinacion y del alcance. especificaciones pero no se
incompletas. distingue entre especificaciones

estratégicas y operativas.

B3. Expectativas no realistas. Procesos de gestion de la 1 No existe una distincion entre

coordinacion y del alcance. expectativas a nivel operativo y
estratégico.

B4. Requisitos cambiantes. Proceso de gestion del alcance. 2 Es un proceso util para los PAD

aunque no distingue entre
requisitos operativos y
estratégicos.
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Causas/factores identificados Respuesta del PMBOK Puntuacion Comentario
C. METODOLOGIA DWE GESTION DE PROYECTOS.

C.1 Falta de metodologia. PMBOK es la metodologia de 3 PMBOK sugiere técnicas para
gestion mas empleada en la todos los procesos [36].
actualidad. Algunas de ellas son recogidas

en nuestra propuesta
integradora.

C.2 Falta de planificacion. Procesos de gestion del tiempo, 2 No distingue entre planificacion
alcance, coste. estratégica y operativa.

C.3 Uso de indicadores. Propone indicadores 2 Vision fundamentalmente
financieros. financiera del proyecto. En el

apartado 3.5.3 sugerimos
algunos indicadores de gestion.

C.4 Gestion de Riesgos. Proceso muy desarrollado y 3 Mucho de lo propuesto por
detallado. PMBOK es recogido en nuestra

propuesta del apartado 3.5.1.

C.5 Gestion de la experienciay | Depende del modelo de 1 Importante para los PAD.

del conocimiento. organizacion. Proponemos una ayuda a la
gestion del conocimiento en el
apartado 3.5.2.

C.6 Falta de recursos. Proceso de gestion del alcance, 3 El modelo anticipativo de

tiempo y coste. PMBOK forma parte de la
propuesta integradora de este
PFM pero es completado por un
enfoque adaptativo.

C.7 Calidad de los Proceso de gestion de la 3 El enfoque de calidad global es

productos/servicios calidad. importante para los PAD.
resultados.

3.2.2.2 PRINCE2 (Projects in Controlled Environments)

PRINCE2 [38, 39] se basa en los mismos principios que PMBOK, pero en algunos aspectos amplia los
conceptos que PMBOK presenta, proporcionando algunas técnicas complementarias para incrementar la
calidad en los proyectos. Sin embargo PRINCE?2 deja fuera de su alcance aspectos que si cubre PMBOK,
como por ejemplo:

* La gestion de personas (motivacion, liderazgo y delegacion).

»  Técnicas de planificacion genéricas, como las del “Camino Critico” y los diagramas de GANTT.
» Técnicas de gestion de riesgos.

» Técnicas de analisis financiero o presupuestario.

3.2.2.2.1 Esencia de la metodologia PRINCE2

PRINCE es una metodologia de gestion de proyectos que cubre la gestion, control y organizacion de un
proyecto de una forma estructurada (siguiendo fases claramente definidas). Inicialmente esta
metodologia fue creada para la gestion de proyectos TI pero desde 1989 es compatible con la gestion de
todo tipo de proyectos. PRINCE2 fue creada en el Reino Unido y forma parte de la OGC .Se ha
convertido primero en un estandar para la gestion de los proyectos de la administracion publica y ahora
también para empresas privadas.

La revision mas reciente se publicé el 16 de junio de 2009 por la OGC’, siendo denominada esta version
como PRINCE2:2009 Refresh.

® OGC: Office of Government Commerce
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Al igual que para PMBOK existe un programa de certificacion para el método PRINCE2 que es
gestionado a nivel mundial por la organizaciéon APM Group.

Los principios sobre los que se basa PRINCE2 son:

* Un proyecto es un proceso finito con un inicio y final definidos.

» Los proyectos siempre necesitan ser administrados para ser exitosos.

Para lograr un compromiso solido con el proyecto, todas las partes deben tener claro porqué el proyecto
es necesario, qué se pretende que logre, como se debe lograr el resultado, y cudles son sus
responsabilidades en ese logro.

Segun PRINCE los principales problemas de los proyectos pueden resumirse en:

» Falta de coordinacion de recursos y actividades

+ Falta de comunicacion con las partes interesadas, lo que conduce a productos que se entregan y
que no son lo que el Cliente queria.

e Mala estimacion de la duracion y los costes, produciéndose desviaciones.
» Insuficientes aspectos medibles.
» planificacion inadecuada de recursos, actividades y cronogramas.

« Falta de control sobre el progreso de modo que los proyectos no revelan su estado exacto hasta
que es demasiado tarde.

» Falta de control de calidad, que resulta en la entrega de productos que son inaceptables o inttiles

Algunas caracteristicas clave de PRINCE 2 son:

» Su foco en la justificacion de negocios

» Una estructura organizacional definida aplicada al equipo de administracion del proyecto
« Planificacion basada en el producto

* Su énfasis en dividir el proyecto en fases manejables y controlables

»  Su flexibilidad para ser aplicado a un nivel apropiado al proyecto.

3.2.2.2.2 Estructura de PRINCE2.

La estructura de PRINCE2 se basa en 8 procesos, que interactiian con 8 componentes basicos.

Los proyectos gestionados mediante PRINCE2 se descomponen en etapas (stages) que se gestionan
mediante sus procesos.

3.2.2.2.2.1 Procesos de PRINCE2.

Para la direccion superior (gerencia general) PRINCE?2 utiliza el concepto de "gestion por excepcion'.
Ellos son mantenidos plenamente informados del estado del proyecto sin tener que asistir a reuniones
regulares, consumidoras de tiempo.
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Gerencia de Programa o General

Mandato Dirigir un Proyecto (DP)

Iniciar un
Proyecto (IP)

Emprender un
Proyecto (EP)

Controlar Administrar
una Fase (CF) jjLimites de Fase (AF)

Manejo de Entrega
de Productos (MP)

Planificar (PL)

Figura 17. Procesos de gestion de proyecto segun PRINCE 2

Proceso de Emprender un proyecto (EP).

Es la puesta en marcha del proyecto (Starting up a project) .La base de este proceso es que debe haber
una necesidad bésica de negocio que dispare el proyecto (;es viable el proyecto y merece la pena?).

Para PRINCE2 nada puede hacerse en el proyecto hasta que las responsabilidades estén definidas. Este
proceso consiste principalmente en la eleccion del equipo de trabajo (incluido el project board), en la
definicion de la necesidad a cubrir y la estrategia para afrontarla. Antes de que pueda darse la aprobacion
para pasar a la Fase de Iniciacion, debe existir un Plan de la Fase de Iniciacion

Este es el primer proceso en PRINCE2. Este proceso tiene lugar en realidad antes del inicio del proyecto,
y en principio no deberia tomar un tiempo largo. El proyecto empieza después de que este proceso se ha
conducido, y que el directorio del proyecto ha autorizado el proyecto, sobre la base de los productos
mencionados en este proceso.

Proceso de Direccion del proyecto (DP).

El proceso de “direccion del proyecto” se extiende desde la puesta en marcha hasta el cierre del proyecto.
Permite al jefe de proyecto consultar, y solicitar apoyo u autorizacion, al Project Board.

Este proceso no cubre las actividades cotidianas del encargado de proyecto.

Proceso de Iniciar un Proyecto (IP).

Este proceso empieza tras el proceso EP y una vez autorizado por el directorio del proyecto. El objetivo
de este proceso es tener idea clara de lo que este proyecto debe conseguir, del porqué el proyecto es
necesario, como se logrard el resultado y cuales son las responsabilidades de todas las partes
involucradas, de manera que se alcance compromiso real para el proyecto.
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Los puntos clave de este proceso son:
*  Obtener acuerdo sobre la necesidad del proyecto.

e Crear un punto de partida solido y aceptado, que constituya una linea base que permita luego
tomar decisiones en el transcurso del proyecto

» El directorio del proyecto es el propietario del proyecto y no el gerente

En este proceso se realiza un analisis y la definiciéon de los requisitos y de los elementos criticos,
mediante la creacion del documento PID (Project Initiation Document).

Proceso de Controlar una Fase (CF).

Este proceso incluye la gestion diaria dentro de una fase y describe todas las actividades para asegurar
que los objetivos se alcancen a tiempo. Este proceso esta enfocado a la entrega de productos, dentro de
los marcos de tiempo y presupuesto acordados.

Las principales actividades a considerar durante una fase o etapa son:

* Autorizar paquetes de trabajo a ser realizados por los equipos de trabajo.
* Recopilar informacion sobre el progreso del trabajo.

*  Control de cambios.

* Evaluar situaciones y toma de decisiones.

* Informar al directorio sobre el progreso de la fase.

* Toma de decisiones correctoras donde y cuando sean necesarias.

Proceso de Gestion de los Limites de Fase (AL).

Es la gestion de la transicion de una etapa a la siguiente proporcionando informacion al Project Board
(directorio del proyecto) para validar la aceptacion del paso de etapa. Las principales actividades seran:

» Cerrar la fase actual, diandole al directorio informaciéon sobre los resultados obtenidos, de
acuerdo con los objetivos de la fase prevista

» Entrega de informacion al directorio sobre la justificacion del proyecto y la eficiencia (costos y
beneficios).

»  Obtener autorizacion para poder continuar con la siguiente fase, entregando al directorio toda la
informacién necesaria (planificaciones, presupuestos), incluso nuevos objetivos, si fuera
necesario tras los datos de tiempos y costes.

» Plasmar todas las lecciones aprendidas las cuales pueden ser utilizadas en las siguientes fases u
otros proyectos

Proceso de Manejo de la entrega de Productos (MP).

Es un sistema de autorizacion de trabajo, el cual ofrece mecanismos para acordar, entre el jefe de
proyecto y el responsable de un equipo de trabajo, qué trabajo debe de ser realizado. El mecanismo se
basa en la redaccion y aprobacion de determinados Work Packages (Paquetes de Trabajo).

Planificacion (PL).

Es un proceso que va a ser repetido varias veces en un proyecto y utilizado también en otros procesos
como por ejemplo hacer un plan de inicio de fase, hacer un plan de proyecto, hacer un plan de excepcion,
hacer un plan de fase, etc.
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La elaboracion de un plan es mucho mas que hacer un cronograma. El plan describe como, cuadndo y
quién realiza ciertos productos, y como se traducen los objetivos en productos, tiempo, presupuestos y

calidad.

Proceso de Cierre de un Proyecto (CP).

El objetivo de este proceso es el de cerrar de forma controlada el proyecto. El proceso describe el trabajo
a realizar por el jefe de proyecto, sea un cierre anticipado o planificado. Las actividades de este proceso
se centran en proporcionar al directorio la informacion que permita realizar un cierre controlado. Las
actividades principales son:

Verificar si los objetivos indicados en el documento de inicio del proyecto han sido alcanzados.
Verificar si las exigencias y deseos de los usuarios han sido cumplidos.
Obtener la aceptacion oficial de todos los productos

Asegurar que todo esta preparado para asegurar la transferencia de los productos para su uso
operacional.

Gestionar todos los trabajos pendientes.
Plasmar las lecciones aprendidas en un informe

Informar al Cliente que la organizacion temporal del proyecto va a desaparecer, y que los
recursos podran ser utilizados para otros fines

3.2.2.2.2.2 Componentes basicos de PRINCE2.
Los procesos de PRINCE?2 interactian con 8 componentes basicos:

Business Case: Documentacion previa al inicio del proyecto y que define los objetivos del
mismo y la naturaleza del producto.

Organizacion: el proyecto requerird recursos de la organizacion.
Planes: diferentes planes existentes, y que constituyen la espina dorsal del proyecto.

Controles: Es necesario garantizar el cumplimiento de los requisitos, asi como el control de las
desviaciones en tiempo/coste. Es necesario también comprobar la viabilidad del proyecto.

Gestion de riesgos: analisis de riesgos y definicion de estrategias para afrontarlo.

Gestion de la calidad: Los requisitos de calidad son descritos mediante los documentos de
product description realizados por el Project Manager y aprobados por el Project Board. No
existe la figura de un responsable especifico de la calidad del proyecto. Es el jefe de proyecto el
que asume dicho papel.

Gestion de configuraciones: proporciona mecanismos para realizar seguimiento y control de los
entregables y de las acciones pendientes.

Gestion del cambio: Es el proceso con el que se comprueba el impacto de los cambios
potenciales en el Business Case siendo un apoyo fundamental para la toma de decisiones.

3.2.2.2.2.3 Técnicas que aporta PRINCE2.

PRINCE2 propone determinadas técnicas para apoyar la gestion.

PROJECT BOARD:

Introduce la idea de disponer de una junta o project board cuyo principal objetivo radica en la toma de
decisiones (cuando la autoridad del jefe de proyecto no es suficiente).
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PRODUCT BREAKDOWN STRUCTURE. PRODUCT DESCRIPTION Y PRODUCT FLOW
DIAGRAM.

PRINCE2 presenta la técnica de la generacion del Product Breakdown Structure (PBS), que es utilizado
para la identificacion tanto de los entregables (productos especificos) como de los productos
(documentos) necesarios para la gestion (productos de gestion).

Los productos de gestion son comunes para todos los proyectos y los productos especificos dependen en
su totalidad del proyecto. Cada uno de ellos sera documentado mediante un product description que
contiene su objetivo, sus requisitos, las tareas necesarias, los recursos necesarios, los criterios para su
aceptacion y los mecanismos para medir los criterios de aceptacion.

WORK PACKAGES:

Los paquetes de trabajos son representados por un conjunto de informacion que detalla la creacion de
uno o mas productos. Estdn compuestos por la descripcion del producto; planificacion en tiempo y coste;
la autorizacion del jefe de proyecto; informacion sobre riegos potenciales; indicaciones sobre como el
trabajo sera revisado, comprobado, aprobado y los problemas informados.

REVISIONES DE CALIDAD:

En cualquier momento se pueden efectuar revisiones de calidad en el proyecto. Pueden ser realizadas por
personas independientes del jefe de proyecto y constan de unos pasos definidos.
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Causas/factores identificados

Revisiones de calidad.

Respuesta de PRINCE2 Puntuacion Comentario

A. FACTOR HUMANO.

Formacion generalista.

Al. Necesidad de formacion en PRINCE?2 no aborda el proceso 1 En principio complementa al
técnicas de administracion de gestion del personal. PMBOK, que si lo aborda.
general.

A2. Necesidad de formacion en La formacion se basaria en 1 Desde un primer momento se
metodologia de gestion. PMBOK. indica que PRINCE2

complementa PMBOK.

A3. Necesidad de conocimiento | Se retoman los valores de 1 Desde un primer momento se
de valores éticos en la PMBOK. indica que PRINCE2
gestion. complementa PMBOK.

Formacion especifica.
A4. Conocimiento del entorno. Lo indicado en PMBOK es 1 Desde un primer momento se
aplicable. indica que PRINCE2
complementa PMBOK.

AS. Conocimientos técnicos, Lo indicado en PMBOK es 1 Desde un primer momento se
desconocimiento aplicable. indica que PRINCE2
tecnologico. complementa PMBOK.

A6. Involucracion de los Lo indicado en PMBOK es 1 Desde un primer momento se
usuarios. aplicable. indica que PRINCE2

complementa PMBOK.
B. OBJETIVOS.

B1. Falta distincion entre PRINCE 2 introduce el 3 El concepto de “Directorio de
objetivos estratégicos y concepto de “Directorio de proyecto” es interesante para la
objetivos operativos. proyecto” para la relacion con gestion de PAD. Estaria

la direccion general y la integrado con miembros del

relacion entre objetivos equipo de proyecto, agencia

estratégicos y de proyecto. donante y beneficiarios

Procesos DP, AL... controlando, entre otras cosas,
que los resultados del proyecto
estan en sintonia con los
objetivos estratégicos del
mismo.

B2. Requerimientos o Procesos AL, CF, CP. 3 En la propuesta integradora de
especificaciones Revisiones de calidad. este PFM para la gestion de
incompletas. PAD se incluyen revisiones que

permitiran consolidar y adaptar
las especificaciones.

B3. Expectativas no realistas. Procesos AL, CF, CP. 3 En la propuesta integradora de

Revisiones de calidad. este PFM para la gestion de
PAD se incluyen revisiones que
permitiran centrar las
expectativas.

B4. Requisitos cambiantes. Procesos AL, CF, CP. 3 En la propuesta integradora de

este PFM para la gestion de
PAD se incluyen revisiones que
permitiran consolidar y adaptar
las especificaciones.
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Causas/factores identificados Respuesta de PRINCE2 Puntuacién Comentario
C. METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS.
Cl. Falta de metodologia. PRINCE2 no cubre todos los 2 El resto cubierto por PMBOK a
procesos. la que complementa.
C2. Falta de planificacion. Proceso PL, WPS, 3 La planificacion por
workpackage. descomposicion del arbol de
producto y funcional es parte de
la propuesta integradora para
PAD.
C3. Uso de indicadores. Manejados por el Directorio de 2 En el apartado 3.5.3
proyecto. proponemos una bateria de
indicadores de gestion
aplicables a los PAD.
C4. Gestion de Riesgos. No lo considera. _ Proceso clave para los PAD.
Incluido en el apartado 3.5.1.
CS5. Gestion de la experienciay | Procesos AL, CP. 3 Proceso clave para los PAD.
del conocimiento. Incluido en el apartado 3.5.2.
C6. Falta de recursos. Directorio de proyecto. 2 El recurrir al directorio de
proyecto en el caso de falta de
recursos es una buena practica
que puede emplearse en los
PAD.
C7. Calidad de los Revisiones de calidad lideradas 2 No hay para PRINCE2
productos/servicios en principio por los jefes de departamento especifico de
resultados. proyecto. calidad. La calidad es parte de

la cultura de proyecto. En PAD
dependera de la estructura
organizativa.
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3.2.3 Metodologias orientadas a objetivos y resultados.

3.23.1 El Enfoque del Marco Laégico [40, 41]

El Enfoque del Marco Légico (a partir de ahora EML) es la metodologia mas utilizada en la gestion de
proyectos de cooperacion al desarrollo. No es objetivo de este PFM el entrar en detalle en la descripcion
de la misma pero si lo es el resumir sus puntos esenciales que permitan compararla con otras
metodologias, y analizar en qué aspectos puede ser mejorada.

3.2.3.1.1 Esencia del EML.

El EML es el método mas utilizado para la planificacion y la gestion de proyectos de desarrollo. Se basa
en utilizar un modelo logico para representar los procesos de cambio que implica un proyecto. Dichos
modelos incluyen tradicionalmente la prevision de las relaciones causales entre los componentes de la
intervencion. Representan el comportamiento de los proyectos, relacionando los elementos de éste con
los efectos pretendidos. Se compone de un conjunto de técnicas para la gestion practica del ciclo de los
proyectos. Conviene resaltar que para los desarrolladores del método, la importancia del contexto en los
resultados de los proyectos de desarrollo, no invalida el hecho de que todos los proyectos puedan
gestionarse siguiendo una misma metodologia (que debera ser adaptada a cada caso concreto).

Otra cuestién importante es que en la practica, el conocimiento del EML es hoy en dia un requisito casi
indispensable para la obtencion de financiacion por parte de las distintas agencias y organismos
internacionales. Eso explica también su expansion, aunque como contrapartida podriamos decir que
constituye un freno para su mejora.

Como sabemos, el proyecto es la unidad basica de intervencion en la cooperacion para el desarrollo.
Tiene como finalidad satisfacer un conjunto de necesidades concretas, a través de la aplicacion de una
serie de técnicas que ponen en juego un determinado nimero de recursos, para obtener ciertos beneficios.
Todo proyecto de desarrollo debe poseer una voluntad explicita de cambio, y por lo tanto la gestion de
los proyectos de desarrollo es la gestion del cambio.

Para la Agencia Alemana de Cooperacion Técnica para el Desarrollo (GTZ) : “se entiende por proyecto a
una tarea innovadora que tiene un objetivo definido, debiendo ser efectuada en un cierto periodo, en una
zona geogrdfica delimitada y para un grupo de beneficiarios; solucionando de esta manera problemas
especlficos o mejorando una situacion. La tarea principal del proyecto es capacitar a las personas e
instituciones participantes para que ellas puedan continuar sus labores de forma independiente y
resolver por si mismas los problemas que surjan después de concluir la fase de apoyo externo”.

De la anterior definicion se deduce la importancia del concepto de sostenibilidad de los proyectos, como
elemento fundamental de su gestion.

El EML considera el ciclo de vida de los proyectos como una sucesion de etapas temporales que no son
lineales sino que interactian entre si mediante una retroalimentacion permanente. Distingue
principalmente 4 fases centrales, que se dividen a su vez en subetapas, siguiendo una logica circular (ver
figura 18).
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Documento del proyecto

FINANCIACION

Figura 18. Ciclo de vida de los proyectos siguiendo el EML

3.2.3.1.2 Fases del ciclo de vida de los proyectos de cooperacion al desarrollo.

3.2.3.1.2.1 Fase de identificacion:

Es la primera etapa del método y supone la gestacion del proyecto. En esta fase se trata de determinar
cuales son los problemas que han de resolverse o las oportunidades que pueden aprovecharse. Implica
realizar un analisis técnico- politico de la realidad. El EML otorga una importancia central a esta fase ya
que sobre ella se va a construir buena parte de la estructura del proyecto. Podriamos decir que la
metodologia EML empieza en una etapa previa a la de las metodologias presentadas hasta el momento
en este PFM.

La fase de identificacion se suele dividir en otras 4 subfases, empezando por el analisis de participacion,
el andlisis de problemas, el andlisis de objetivos y finalizando por el analisis de alternativas.

Analisis de la participacion:

Pretende tener una vision precisa de la realidad social sobre la que se pretende incidir, identificando los
diferentes grupos afectados y el grupo beneficiario directo del proyecto. Implica decisiones
principalmente de tipo politico mas que técnico. Las preguntas generales que deben de valorarse son
(Quién o quiénes se encuentran en situacion de mayor necesidad? ;Quién o quiénes parecen tener
mayores posibilidades de aprovechar los beneficios generados por la intervencion? ;Qué conflictos
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ocurrirdn al apoyar a determinados grupos? Hay que saber a quién queremos mejorar, antes de
determinar qué es lo que queremos hacer.

Es importante resaltar que un proyecto debe de tener como beneficiario a un grupo de personas y no a
instituciones.

Existen determinadas técnicas par realizar este tipo de analisis. La GTZ clasifica a los grupos afectados
en cuatro categorias esenciales; beneficiarios directos, beneficiarios indirectos, neutrales/excluidos,
perjudicados/oponentes.

Analisis de los problemas:

Se trata de identificar los problemas que afectan a los colectivos priorizados anteriormente, y establecer
las relaciones entre problemas. Se construye el conocido arbol de problemas, que ofrece una vision
parcial de la realidad, estructurada en torno a los problemas que padece un colectivo o colectivos de
personas concretos, estableciendo las relaciones de causalidad entre esos problemas. Permite una
jerarquizacion de los mismos y ofrece una base para una posible intervencion.

Analisis de los objetivos:

Construye los objetivos de desarrollo sobre la solucion de los problemas concretos cuya definicion y
relaciones se han establecido en el paso anterior. Se construye el arbol de objetivos que serd una copia
en positivo del arbol de problemas.

Analisis de las alternativas:

Su funcion basica es comparar las diferentes opciones identificadas en el arbol de objetivos, rechazando

las que no nos parezcan deseables o presentan un grado elevado de incertidumbre, y seleccionando la
alternativa que parezca Optima, como objetivo del futuro proyecto de desarrollo. El analisis de
alternativas cierra la etapa de identificacion y da paso al disefo.

No existe un procedimiento universal para dicho analisis. En general se sefiala que la transparencia, la
negociacion y el consenso refuerzan la “bondad” de las decisiones. Cada alternativa se valora primero
segun un criterio cualitativo y después cuantitativo. Es necesario resaltar que el proceso debe de ser
rapido y de bajo coste, puesto que no existe ninguna garantia de la efectiva puesta en practica de la
intervencion (dependera en gran medida de los recursos propios de la ONG que realiza la intervencion).

3.2.3.1.2.2 Fase de diseno:

Esta fase consiste en formalizar y organizar los resultados obtenidos en el proceso de identificacion,
estableciendo estrategias, plazos, recursos, costes etc. La formulacion de todo ello se establece a través
del denominado “documento de disefio del proyecto”, que expresa la logica de la intervencion.

El EML articula la etapa de disefio en torno a la Matriz de Planificacion del Proyecto (MPP), que
presenta de forma clara los elementos centrales del proyecto. Cuenta habitualmente con cuatro columnas.
La primera es un resumen descriptivo del conjunto de actividades, resultados y objetivos. La segunda
establece indicadores que miden o valoran el nivel de logro esperado por la intervencion, la tercera
incluye las fuentes de verificacion de los indicadores anteriores y la cuarta determina las hipotesis que
atienden al conjunto de factores externos, que desde el entorno de la intervencion actian como
condiciones necesarias para asegurar el desarrollo adecuado de la accion de cooperacion.
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3.2.3.1.2.3 Fase de ejecucion y seguimiento:

Esta fase supone el momento de aplicacion de los resultados del disefio y el comienzo de la accion
practica, con el fin de transformar una realidad.

3.2.3.1.2.4 Fase de Evaluacion:

Es la ultima etapa central del ciclo de gestion. Es la fase en la que se aprecia y valora - para extraer
conclusiones y utilizarlas- el conjunto de la acciéon de cooperacion antes, durante y después de su
ejecucion. Se apoya en el proceso de seguimiento, e incorpora un conjunto de componentes - pertinencia,
eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad - como elementos basicos de atencién en las practicas
evaluativas.

3.2.3.1.2.5 Matriz de Planificacion del Proyecto:

Es el elemento clave del EML vy sintetiza los principales aspectos del disefio del proyecto. En ese
documento se sintetizan los principales componentes del disefio del proyecto y se relacionan entre si.

La primera columna describe lo que hacemos en el proyecto (ldgica del proyecto) y consiste en describir
el objetivo del proyecto (objetivo especifico) que subordinara las actividades que hay que realizar; el
objetivo general al cual contribuiremos, los resultados o productos, que son los medios a través de los
cuales se alcanza el objetivo; y las actividades, que indican lo que hacemos y que estan claramente
relacionados con los resultados. Cada actividad llevara asociada unos recursos,, y unos costes que
constituyen en su conjunto el presupuesto del proyecto.

La columna de la derecha incluye las hipotesis, supuestos y factores externos que describen el entorno
con sus incertidumbres y que esta fuera de nuestro ambito de competencia.

La segunda columna es la de los indicadores objetivamente verificables de consecucion de objetivos y
resultados. Buscan traducir, de forma inequivoca, los objetivos y los resultados de un proyecto. Deben de
indicar la cantidad de producto que queremos alcanzar, su calidad y el tiempo para su logro.

Las fuentes de verificacion son los procedimientos y soportes puestos en marcha, para comprobar el
cumplimiento de cada indicador.

La MPP es el documento clave del plan de proyecto, pero no es el unico. El documento de proyecto
incluird la programacion de las actividades (calendario y asignacion de responsabilidades), el
presupuesto y el analisis de sostenibilidad.

3.2.3.1.3 Criticas al EML

El Enfoque del Marco Légico es la metodologia mas empleada en la gestion de los proyectos de ayuda al
desarrollo. Muchas instituciones y organizaciones ya disponen de una cierta experiencia en su aplicacion.
Por se motivo estan surgiendo algunas criticas sobre su empleo y su propia naturaleza. En este apartado
replicamos las mds importantes. El analisis de dichas criticas nos permitira igualmente sugerir
modificaciones y mejoras. Pueden ser divididas fundamentalmente en dos grupos: el primero se refiere
principalmente a su forma de aplicacion, y técnicas propuestas; y el segundo a su propia naturaleza, o
forma en la que el EML representa la realidad de los proyectos.

* Para muchos autores la mayoria de los problemas asociados al EML tienen que ver, en realidad,
con un mal uso o una mala comprension del método. Es decir, existen carencias en el
entrenamiento de los usuarios. Este hecho puede relacionarse con una excesiva complejidad del
método, una falta de formadores adecuados y sobre todo a una perversion en los objetivos del
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mismo. El EML no debe servir exclusivamente para conseguir fondos, sino para mejorar la
gestion de los PAD.

Uso de la Matriz de Planificacion del Proyecto como un anexo mas de un proyecto, o un formato
arellenar, y no como una herramienta clave para la planificacion y el seguimiento del proyecto.

Excesiva focalizacion en la actividad de planificacion.

Comienzo del disefio prestando poca atencion al nivel de objetivos
Dificultad para distinguir el objetivo especifico, de los resultados del proyecto.

Los objetivos e hipotesis suelen definirse de manera muy ambiciosa y poco realista. Esto
produce a posteriori una sensacion de frustracion y de fatiga, cuando los objetivos no son
alcanzados. Este problema tal vez se deba a la dificultad para predecir los impactos del proyecto,
las hipotesis o supuestos del proyecto.

Es usual la falta de revision de las hipdtesis conforme avance el proyecto. Con el tiempo, y si no
se revisan las hipotesis pierden validez.

Reduccion del método a la realizacion de talleres, realizados en una secuencia rigida y ritual. El
escaso éxito en lograr la participacion efectiva de los beneficiarios especialmente los mas
desfavorecidos.

Dificultad en la identificacion del objetivo general, y su relacion con el objetivo especifico y los
resultados del proyecto.

Para algunos autores, el modelo logico utilizado en el EML no refleja de forma suficientemente
completa los procesos de cambio, porque no contiene una dimension temporal clara. Asume la
hipétesis de que existe un tUnico objetivo general y un tunico especifico, e implica un
reduccionismo muy grande al considerar un tinico problema central, comtn a todas las personas
y puntos de vista.

Método dificil de entender para otras culturas que no sean la occidental.
Se otorga poca importancia a las hipotesis, por ser rellenadas en tltimo lugar.
Problemas relacionados con el coste de medicion de indicadores.

Dilema entre medir impactos gruesos o efectos netos. Dificultad para contemplar las influencias
reciprocas entre el entorno y el proyecto.

Rigidez del método.

El EML oculta conflictos de intereses bajo la apariencia de consenso. Dicho consenso suele
reflejar el punto de vista de los mas poderosos en los talleres.

El EML es mas 1til en el disefio, menos en el monitoreo y muy poco util en la evaluacion.
No existe una gestion de cambios.

La MPP tiende a ser considerada como el propio disefio del proyecto, y no como una mera
herramienta que ayuda a resumir algunos aspectos importantes.

Uso fuertemente dependiente de un entrenamiento profundo.

El aprendizaje, y la adaptacion en la intervencion, son bloqueados cuanto mas empefio se ha
empleado en la elaboracion del marco logico.

Los donantes son reacios a confiar en los receptores a la hora de introducir cambios, por el miedo
a perder posibilidad de rendicion de cuentas.
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* Si se alcanzan consensos suele ser a costa de objetivos vagos y ambiguos, lo que es contrario a la
doctrina de la gestion por objetivos (MBO).

e La separacion entre medios y fines tiende a degradar los objetivos de procesos (como la
participacion, o el empoderamiento, objetivos mas importantes en si mismos).

*  Obsesion por la medicion de los objetivos y el establecimiento de metas. Esta vision induce la
consideracion de los indicadores como un fin en si mismo. Adicionalmente, si el indicador
contiene incentivos para la gerencia, estos efectos se acentuan.

3.2.3.2 La gestion basada en resultados (RBM).

3.2.3.2.1 Esencia del RBM.

La adaptacion de la Gestion Basada en Resultados (Results Based Management) al campo de la
cooperacion al desarrollo es el tipo de respuesta que estd ganando terreno entre la comunidad donante.
Intenta focalizar sus esfuerzos en conseguir resultados en las intervenciones, y no en la gestién de los
recursos invertidos. Significa centrarse en la eficacia y el impacto, mas que en la eficiencia.

Aunque existen muchas similitudes entre el EML y el RBM, conviene resaltar que la nocion de
resultados en el RBM es mas amplia que el término adoptado en el EML (asociado habitualmente al
nivel de productos o outputs de un proyecto) e incluye como tales al producto, efecto o impacto
(intencional o no, positivo y/o negativo).

Desde esta perspectiva, la Gestion Basada en Resultados puede definirse como una reorientacion del
modelo de gestion publica, que anima al personal a enfatizar los vinculos causales de diferentes niveles
de importancia, y a focalizarse en los resultados concretos a ser conseguidos (no sélo en las actividades
que hay que ejecutar). Es por lo tanto una estrategia de gestion que se centra en el desempefio, y el logro
de productos (efectos e impacto).

Los principales elementos del RBM son:

* Focalizacion en el servicio al cliente
* Refuerzo de los partenariados en el desarrollo.
* Mandatos y prioridades claros, acompafiadas de metas de desempefio claras.

* Monitoreo reforzado para mejorar la eficacia, incluyendo mediciones y analisis de los
indicadores, combinando con evaluaciones periddicas, auditorias internas, revisiones y auto-
evaluacion.

* Informacién recopilada sobre los resultados, orientada a la toma de decisiones, evaluacion del
riesgo y la gestion.

*  Mejor rendicion de cuentas sobre los resultados al publico.

«  Exito valorado en términos de resultados.
La extension del uso del RBM por parte de los donantes se encuentra actualmente en proceso, y en
general, aquellos que lo adoptan, lo hacen sin abandonar el uso del EML. La Union Europea esta

actualmente en proceso de adaptacion al RBM bajo la denominacion de “Enfoque del Desarrollo
Orientado a Resultados”.
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3.2.3.2.2 Similitudes y diferencias entre el EML y el RBM.

Muchos autores plantean la coincidencia, en la esencia, entre los métodos de EML y el RBM,
fundamentalmente en la interpretacion de la ldgica interna de las intervenciones, en términos de cadenas
entre causas y efectos (o medios y fines) entre diferentes elementos.

Existen algunas diferencias fundamentalmente referentes a la denominacion de los elementos de la
cadena. El RBM incluye en el proyecto, tanto los insumos, como las actividades. Los productos se
definen de manera equivalente al EML, encontrando la principal discrepancia en el efecto directo (que
representa el conjunto de resultados a corto y mediano plazo probables o logrados por los productos de
una intervencidn); y en el impacto (definido como los efectos de largo plazo positivos y negativos,
primarios y secundarios, producidos, directa o indirectamente, por una intervencion para el desarrollo
intencionalmente o no).

Existe una evidente equivalencia entre efecto directo y objetivo especifico, y entre impacto y objetivo
general; pero el concepto de efecto directo incluye un componente de atribucion al proyecto (y
consecuentemente efecto a menor plazo y con mayor vinculo causal con los proyectos), mayor que el
concepto de objetivo especifico del EML. Igualmente el impacto contiene mayor nivel de atribucion al
proyecto, que en el caso del objetivo general del EML.

El instrumento de gestion equivalente a la Matriz de Marco Logico suele denominarse en el RBM Marco
de resultados (Results Framework).

En el EML, los indicadores son un concepto diferente de los objetivos, por cuanto son medidas o modos
de verificar que se han conseguido los primeros. Los indicadores no son metas en si mismos, sino medios
para evaluar los objetivos. En el RBM, por el contrario, el concepto de resultado es equivalente a metas
propiamente dichas (target).

En cuanto a la evaluacion, el RBM tiende a minusvalorar la eficiencia respecto a la eficacia.

3.2.4 Metodologias de planificacion adaptativa
3.2.4.1 Metodologia Agil.

3.2.4.1.1 Esencia de la metodologia Agil.

En las ultimas décadas, los entornos de negocio de muchos sectores han experimentado cambios
importantes. La gestion de proyectos, como disciplina, también estd dando ese paso, con el fin de
adaptarse a los cambios del entorno en el que trabaja. En la actualidad, el problema critico ya no
solamente es el retrasarse frente a las fechas comprometidas en el plan, o el excederse en los costes frente
al presupuesto, sino también el ser capaz de salir al mercado lo antes posible, y con el maximo valor
innovador. Hoy en dia es necesario desarrollar y construir el producto, a la par de la investigacion y del
descubrimiento de los requisitos, y hacerlo con la capacidad de adaptarse a los cambios dictados por el
entorno. Esta filosofia encaja en algunos aspectos con la problematica de los PAD, bajo estudio en este
PFM.

El enfoque de la metodologia Agil [41, 42] consiste en aceptar que el cliente sabe el producto que quiere
( vision), pero por la novedad , la importancia de la innovacién, y la velocidad a la que se va a mover el
escenario tecnologico y de negocio durante el desarrollo, no puede aventurar cual sera el detalle del
producto final. De hecho, ya no se habla de productos finales sino de productos en evolucion.
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La gestion agil de proyectos no se formula sobre el concepto de anticipacion (requisitos, disefio,
planificacion y seguimiento) sino sobre el de adaptacion, (vision, exploracion y adaptacion).

3.2.4.1.2 Objetivos y preferencias de la gestion Agil.

La gestion Agil presenta 4 tipos de objetivos: valor, reduccion del tiempo de desarrollo, agilidad y
fiabilidad.

Valor: El objetivo es dar al producto el maximo valor posible, y esto serd directamente proporcional a su
capacidad para ofrecer innovacion y flexibilidad. No solo es importante el valor en el momento del
lanzamiento, sino su capacidad de adaptacion y evolucion a través de versiones modificaciones,
actualizaciones o ampliaciones.

Reduccion del tiempo de desarrollo:

Las estrategias para obtener resultados en un tiempo menor que utilizando un sistema de gestion
tradicional son:

* Solapamiento de las fases de desarrollo.
* Entrega temprana de los primeros incrementos funcionales del producto que corresponden con
las partes que con mayor urgencia necesita el cliente.

Agilidad:

Es la capacidad para adaptar el desarrollo del producto a la evolucion de los requisitos y a las
circunstancias del entorno.

Resultados fiables:

La gestion tradicional tiene como finalidad la repetibilidad de los resultados, conseguir el trabajo
planificado (y conocido de antemano) en el plazo preestablecido y por el coste previsto.

La gestion Agil no tiene un caréacter predictivo o de anticipacién. No conoce de antemano el detalle del
producto o servicio que se va a desarrollar. Por esto, su objetivo no es la fiabilidad en el cumplimiento de
los planes, sino en el valor del resultado y el tiempo de salida al mercado.

Los procesos de la gestion tradicional son buenos cuando consiguen desarrollar, de forma repetible, los
productos especificados en el tiempo y con los costes previstos.

Los procesos de la gestion Agil son buenos cuando consiguen entregar de forma repetible, valor
innovador.

En cuanto a las preferencias de la gestion Agil, podemos decir, que al contrario que la gestion tradicional,
se prefieren:

* Lacapacidad de respuesta al cambio, frente al seguimiento de un plan
* Lacolaboracion con el cliente, frente a la negociacion contractual.
* Los productos que funcionan, frente a las especificaciones y documentaciones innecesarias.

» Las personas y su interaccion, frente a los procesos y herramientas.
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3.2.4.1.3 Ciclos del método Agil.

El método Agil parte de la vision del concepto general del producto o servicio y sobre esa vision se van
desarrollando pequefios incrementos en la direccion apuntada por la vision y en el orden de prioridad que
necesita el cliente.

Esos ciclos breves de desarrollo se denominan iteraciones y se realizan hasta que se decide no
evolucionar mas el producto generado.

Este esquema esta formado por cinco fases (concepto, especulacion, exploracion, revision y cierre).

3.2.4.1.3.1 Concepto.

En esta fase se crea la vision del producto o servicio que se quiere obtener. Se decide y selecciona al
equipo de personas que lo llevaran a cabo. Este sera el alcance del proyecto, y dicha informacién debe
ser compartida con todos los integrantes del equipo.

3.2.4.1.3.2 Especulacion.

Una vez conocido el alcance el equipo especula y construye hipotesis, sobre la informacion de la vision.
En esta fase se determinan las limitaciones impuestas por el entorno (costes, plazos) y se especula la
primera aproximacion de lo que se puede producir.

La gestion Agil investiga y desarrolla tomando como partida, la vision del producto/servicio. Durante el
desarrollo compara la realidad de lo que va obteniendo, su valor, posibilidades y la situacién de negocio
del entorno, en cada momento.

La fase de especulacion se repite en cada iteracion del desarrollo, y teniendo como referencia la vision y
el alcance del proyecto.

La especulacion consiste en:

* El desarrollo y la revision de los requisitos generales del producto/servicio.
* El desarrollo de una lista con las funcionalidades esperadas.

* La construccion de un plan de entrega (fechas en que se necesitan las versiones, hitos e
iteraciones del desarrollo). Este plan refleja el esfuerzo que consumira el proyecto durante el
tiempo.

*  Puede incluir una estrategia para la gestion de riesgos.

3.2.4.1.3.3 Exploracion:

Se desarrollan las funcionalidades de un incremento del producto, que han sido determinadas por el
equipo en la fase anterior.

3.2.4.1.3.4 Revision:

El equipo y los usuarios revisan las funcionalidades construidas hasta ese momento. Trabajan y operan
con el producto real, para determinar su alineacion y direccion con el objetivo.

3.2.4.1.3.5 Cierre:

Al llegar a la fecha de entrega de una version del producto (fijada en la fase de concepto, y revisada en
las diferentes fases de especulacion) se obtiene el producto esperado. No quiere decir que se haya
terminado el proyecto. Lo que se denomina mantenimiento supondra la continuidad del proyecto en
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ciclos incrementales hacia la siguiente version, para ir acercandose a la vision del producto (que también
es posible que vaya evolucionando con el tiempo conforme cambia el entorno tecnoldgico).

Los modelos Agil de gestion de proyecto se concretan en determinadas metodologias como veremos en
aparados posteriores (por ejemplo metodologia Lean o Scrum).

3.2.4.2 Metodologia Lean

“Lean manufacturing” [43] es una filosofia de gestion enfocada a la reduccion de los 7 tipos de sobre
costes (sobreproduccion, tiempo de espera, transporte, exceso de procesado, inventario, movimiento y
defectos) en productos fabricados. Eliminando el despilfarro, la calidad mejora y el tiempo de
produccién y el coste, se reducen. Las herramientas "lean" (en inglés, "sin grasa" o "4agil") incluyen
procesos continuos de analisis (kaizen), produccion "pull" y elementos y procesos "a prueba de fallos"
(poka yoke).

Un aspecto crucial es que la mayoria de los costes se calculan en la etapa de disefio de un producto. A
menudo, un ingeniero especificard prioritariamente materiales y procesos conocidos y seguros en lugar
de otros baratos y eficientes. Esto reduce los riesgos del proyecto, o lo que es lo mismo, el coste seglin el
ingeniero, pero a base de aumentar los riesgos financieros y disminuir los beneficios. Las buenas
organizaciones desarrollan y repasan listas de verificacion, para validar el disefio del producto.

Los principios clave del “lean manufacturing” son:

e Calidad perfecta a la primera (bisqueda de cero defectos) con deteccion y solucion de los
problemas en origen

* Minimizacién del despilfarro con la eliminaciéon de todas las actividades que no son de valor
anadido, redes de seguridad y optimizacion del uso de los recursos escasos (capital, gente y
espacio).

* Mejora continua (reduccion de costes, mejora de la calidad, aumento de la productividad y
comparticion de la informacion

»  Procesos "pull": los productos son fabricados cuando son solicitados por el cliente final, no se
fabrican sin pedido.

» Flexibilidad en el sentido de producir rapidamente gran variedad de subproductos, sin sacrificar
la eficiencia debido a volimenes menores de produccion

» Construcciéon y mantenimiento de una relacion a largo plazo con los proveedores, llegando a
acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la informacion

Lean es basicamente todo lo concerniente a obtener las cosas correctas en el lugar correcto, en el
momento correcto, en la cantidad correcta, minimizando el despilfarro, siendo flexible y estando abierto
al cambio.

3.2.4.3 Metodologia Scrum:

Scrum [44] es un modelo de referencia que define un conjunto de practicas y roles, y que puede tomarse
como punto de partida para definir el proceso de desarrollo que se ejecutara durante un proyecto. Los
roles principales en Scrum son el ScrumMaster (que mantiene los procesos y trabaja de forma similar al
director de proyecto), el ProductOwner (que representa a los clientes externos o internos), y el Team
(que incluye a los desarrolladores).
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Durante cada “sprint”, un periodo entre 15 y 30 dias (la magnitud es definida por el equipo), el equipo
crea un incremento de producto/servicio potencialmente entregable (utilizable). El conjunto de
caracteristicas que forma parte de cada “sprint” viene del Product Backlog (conjunto de requisitos de
alto nivel priorizados que definen el trabajo a realizar). Los elementos del Product Backlog, que forman
parte del “sprint”, se determinan durante la reunidén de “Sprint Planning”. Durante esta reunion, el
“Product Owner” identifica los elementos del “Product Backlog” que quiere ver completados, y los
pone en conocimiento del equipo. Entonces, el equipo determina la cantidad de ese trabajo que puede
comprometerse, durante el siguiente sprint. Durante el sprint, nadie puede cambiar el Sprint Backlog, lo
que significa que los requisitos estan congelados durante el sprint.

Scrum permite la creacion de equipos autoorganizados impulsando la co-localizacion de todos los
miembros del equipo, y la comunicacion verbal entre todos los miembros y disciplinas involucrados en el
proyecto.

Un principio clave de Scrum es el reconocimiento de que durante un proyecto, los clientes pueden
cambiar de idea sobre lo que quieren y necesitan, y que los desafios impredecibles no pueden ser
facilmente abordados de una forma predictiva y planificada. Por lo tanto, Scrum adopta una
aproximacion pragmatica, aceptando que el problema no puede ser completamente entendido o definido,
y centrandose en maximizar la capacidad del equipo, de entregar rapidamente y responder a requisitos
emergentes.

Existen diferentes metodologias para aplicar el proceso de Scrum, que van desde notas amarillas "post-it"
y pizarras, hasta paquetes de software. Una de las mayores ventajas de Scrum es que es muy facil de
aprender, y requiere muy poco esfuerzo para comenzarse a utilizar.

3.2.4.4 Valor aiiadido de las metodologias de gestion adaptativa para la gestion de PAD.

Causas/factores identificados | Metodologias de planificacion Puntuacion Comentario
adaptativa
A. FACTOR HUMANO.
Formacion generalista.

Al. Necesidad de formacion en | No se especifica. 1 En los PAD propondremos
técnicas de administracion planes de formacién cuyo
general. nucleo sean los elementos

indicados en PMBOK.

A2. Necesidad de formacion en Formacion en metodologia 3 Aplicable a los PAD. El
metodologia de gestion. adaptativa. Aprendizaje muy aprendizaje incremental se

sencillo. adapta bien a las necesidades de
este tipo de proyectos.

A3. Necesidad de conocimiento | No se especifica. 1 Cuestion fundamental en los
de valores éticos en la PAD.
gestion.

Formacion especifica.

A4. Conocimiento del entorno. El proceso iterativo favorece el 3 Totalmente aplicable a los PAD.

aprendizaje.

AS. Conocimientos técnicos, El proceso iterativo favorece el 3 Aplicable a los PAD. La
desconocimiento aprendizaje. participacion de la poblacion
tecnoldgico. beneficiaria es clave. Buena la

idea de SCRUM del “product
owner” como representante del
cliente.
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Causas/factores identificados | Metodologias de planificacion Puntuacion Comentario
adaptativa

A6. Involucracion de los El proceso iterativo con 3 Aplicable a los PAD. La
usuarios. participacion de la poblacion participacion de la poblacion

beneficiaria favorece el beneficiaria es clave. Buena la
compromiso. idea de SCRUM del “product
owner” como representante del
cliente.
B. OBJETIVOS.

B1. Falta distincion entre Proceso de concepto para los 3 En el caso de PAD el concepto
objetivos estratégicos y objetivos estratégicos. Los puede relacionarse con los
objetivos operativos. objetivos operativos son objetivos estratégicos y

resultados de la especulacion. especificos y una idea general
del resultado del proyecto.

B2. Requerimientos o El proceso iterativo permite 3 Los resultados se van
especificaciones completar las especificaciones: completando a medida de las
incompletas. especulacion, exploracion, iteraciones. Se propone

revision. involucrar al financiador en la
metodologia.

B3. Expectativas no realistas. Las expectativas propuestas en 3 La metodologia integradora
el concepto se revisan tras el propone la iteracion para los
cierre, para empezar una nueva PAD. Los objetivos estratégicos
iteracion. debieran de ser realistas al

basarse en un conocimiento
profundo de la realidad.

B4. Requisitos cambiantes. La planificacion adaptativa se 3 La metodologia integradora
adapta por definicion a resolver propone la iteracion para los
este problema. PAD. Los objetivos estratégicos

debieran de ser realistas al
basarse en un conocimiento
profundo de la realidad.

C. Metodologia de gestion de proyectos

C1. Falta de metodologia. Procedimiento iterativo. 2 No se detallan técnicas
concretas para la planificacion,
indicadores. La metodologia
Agil esta actualmente en
desarrollo. De momento
propone una base de actuacion,
sin concrecion. Por ese motivo
combinamos la metodologia con
técnicas consolidadas.

C2. Falta de planificacion. Planificacion adaptativa. 3 La metodologia integradora
incluye los conceptos de
planificacioén adaptativa sobre
todo en las primeras fases
(identificacion y disefio).

C3. Uso de indicadores. Necesidad de desarrollar nuevos 1 Por ejemplo el namero de

indicadores. interacciones necesarias para
estabilizar un disefio de
proyecto.

C4. Gestion de Riesgos. Se nombra simplemente. 1 La gestion de riesgos es un
Necesidad de implantar en las elemento clave de la
diferentes fases de la metodologia integradora y
metodologia. aparece continuamente en la

misma.

CS5. Gestion de la experienciay | Favorecido por las iteraciones. 3 Muy interesante para los PAD .

del conocimiento.

En las iteraciones se recogera la
experiencia de los diferentes
grupos.
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Causas/factores identificados | Metodologias de planificacion Puntuacion Comentario
adaptativa
C6. Falta de recursos. No se trata especificamente pero 3 La metodologia iterativa
las iteraciones, permiten permite corregir las posibles
corregir deficiencias. faltas de recursos.
C7. Calidad de los No se trata especificamente pero 3 No se trata especificamente pero
productos/servicios las iteraciones, permiten las iteraciones, favorecen la
resultados. corregir deficiencias. correccion de deficiencias.

3.2.5 Gestion organizacional. Modelos de Referencia.

Como fue dicho anteriormente existe una relacion directa y bidireccional entre los proyectos que
gestiona una compaiia y su modelo organizativo. En los ultimos afios han surgido una gran cantidad de
modelos de referencia para las organizaciones que trabajan con proyectos. En este apartado solamente se
van a citar aquellos de mayor relieve, dejando para una posible actividad futura ( ver capitulo 4) el
estudio detallado de su grado de aplicabilidad a organizaciones especializadas en PAD.

En este apartado se presentan algunas recomendaciones existentes en la actualidad (denominadas modelo
de madurez) orientandas a estructurar las compafias con el fin de que la gestion de proyectos se vea
apoyada de la manera mas eficientemente posible, por la organizacion.

Los modelos de madurez fueron desarrollados inicialmente para organizaciones del mundo del software
y de la industria pero muchas de sus experiencias pueden tener valor afiadido para las organizaciones
responsables de los PAD.

3.2.5.1 Modelo Integrado de Capacidad y Madurez.

En los afios venideros, las organizaciones con éxito seran las que mejor sepan dirigir la energia creativa
de sus empleados, hacia una mejora continua. Conviene destacar que la mejora continua no es un valor
que pueda ser impuesto a los empleados, sino que tiene que salir de ellos mismos. La tnica forma de
conseguir que los empleados adopten la mejora continua, como forma de vida en su quehacer diario, es
impulsando el “empowerment” (empoderamiento).

Empoderamiento es apoyar a los empleados para que asuman la “propiedad” de su trabajo, de tal forma
que pongan un interés personal en mejorar los resultados de la organizacion.

La organizacion y la gestion por procesos (GPP) estan orientadas a la mejora continua y al
“empowerment”. La gestion de proyectos es una de las areas de proceso, fundamental que hay que
considerar.

Sin duda existen varios caminos para fomentar el empoderamiento, e implantar la GPP en una
organizacion. A finales de los 80, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos crea el Software
Engineering Institute (SEI), que en 1991 propone el modelo CMM (Capability and Maturity Model)
como modelo de referencia para las organizaciones dedicadas al software. Dicho modelo es extendido a
todo tipo de companias mediante el modelo CMMI (Capability and Maturity Model Integrated) [45] que
ademas del enfoque por etapas propio del CMM permite un enfoque continuo para medir procesos
individuales.

El CMMI ha sido concebido como modelo para determinar y mejorar la capacidad de los procesos de las
organizaciones, con el fin de que éstas desarrollen productos de calidad, de manera consistente y
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predecible. La gestion de proyectos es parte importante de esos procesos que se pretenden mejorar a
través de la organizacion.

Para entender como funciona el CMMI es necesario aclarar algunos conceptos:
* La capacidad de un proceso es la facultad de éste, para generar resultados de forma predecible.

* La madurez de un proceso es ¢l grado en el cual un proceso, especifico es efectivo, definido,
gestionado, medido y controlado. La madurez indica la riqueza de los procesos de una
organizacion y la consistencia con la cual, éstos son aplicados en los proyectos.

Para el CMMI la mejora continua esta basada en un conjunto de pasos progresivos, en contraposicion a
una transformacion drastica. Proporciona un marco de referencia para organizar los pasos gradualmente
en cinco niveles de madurez. Los niveles aportan sucesivos estratos para un proceso de mejora continua.
Definen un sistema escalonado, que sirve para medir la madurez de los procesos de una organizacion, y
para evaluar la capacidad de los mismos. El modelo también establece un contexto, y determina las
directrices para ayudar a una organizacion, a priorizar los esfuerzos en un programa de mejora.

Segun el modelo CMMI, los procesos se dividen en 4 grandes areas de procesos (Gestion de proyectos,
Ingenieria, Soporte y Gestion de procesos). En el area de gestion de proyectos (PM) nos reencontramos
con todos los procesos que tienen que ver con la planificacion (ver figura 19), con la gestion de riesgos,
con la gestion de subcontratistas, con la gestion de la integracion y de recursos humanos, y con el manejo
de indicadores.

La forma en que estd organizado el modelo CMMI en los cinco niveles, define la prioridad de las
acciones para la mejora, y el aumento de la madurez de los procesos de la compaiia.

Los 5 niveles se describen a continuacion:

Nivel 1. Inicial: El proceso esta caracterizado como “ad hoc” y en ocasiones puede ser incomprensible.
El éxito depende de los esfuerzos a nivel individuo.

Nivel 2. Gestionado: Los procesos de gestion de proyecto estdn definidos de una manera bésica, para
realizar el seguimiento de los costes, fechas y funcionalidad. El rigor en la definicion de los procesos es
el justo, para poder repetir éxitos previos en proyectos de similares caracteristicas.

Nivel 3. Definido: Los procesos estan documentados, estandarizados e integrados en los procesos de la
organizacion. Todos los proyectos utilizan una version estandar de los diferentes procesos aprobada por
la organizacion y adaptada a las necesidades del proyecto.

Nivel 4. Gestion Cuantitativa: Se recogen de forma detallada medidas de los procesos, y de la calidad de
los productos. Los procesos son entendidos cuantitativamente y controlados.

Nivel 5. Optimizado: La mejora continua de procesos se basa en los resultados cuantitativos de la
aplicacion de innovaciones y tecnologias, en los procesos ya establecidos.

Estos cinco niveles de madurez reflejan el hecho de que el CMMI es un modelo para la mejora de la

capacidad de las organizaciones. Las prioridades en el modelo no estan dirigidas hacia proyectos
individuales, sino a procesos que aporten valor a la organizacion en su conjunto.

114



Universidad
Rey Juan Carlos

LEVEL Program Management Engineering Support
5 CAR: Casual Analysis
and Resolution.
4 QPM: Quantitative
Project Management
3 IPM: Integrated Project |RD: Requirements DAR: Decision Analysis
Management. Development. and Resolution.
RSKM: Risk TS: Technical Solution. [ OEI: Organizational
Management. PI: Product Integration. Environment for
ISM: Integrated Supplier |ver: verification. Integration.
Management. . Val: Validation.
IT: Integrated Teaming.
2 PP: Project Planning. REQM: Requirements MA: Measurement and
PMC: Project Monitoring | Management. Analysis.
and Control. PPQA: Process and
SAM: Supplier Product Quality
Agreement Assurance.
Management. CM: Configuration
Management.
1

Figural9. Modelo CMMI de mejora de procesos

3.2.5.2 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

En mayo de 1998, miembros del PMI se comprometieron en un proyecto para crear un estandar que
pudiese describir la estrategia para que, aquellas organizaciones manejadas por proyectos, puedan llegar
a incrementar su capacidad. Si se aumenta el éxito en la gestion de proyectos, se pueden desarrollar
proyectos orientados a crear organizaciones exitosas.

OPM3 [46] es una herramienta para mejorar la orientacion de los negocios en las organizaciones ademas
de ser una combinacion de las mejores practicas disponibles en gestion de proyectos (incluyendo gestion

de portafolios, programas y proyectos propiamente dicho).

convierta en un estandar global de proyectos organizacionales.

El modelo basico de OPM3 esta compuesto por los siguientes componentes:

Las mejores practicas (Best Practices) en gestion de proyectos.

El PMI pretende lograr que OPM3 se

* Las capacidades (capabilities) necesarias para que exista o se logren las mejores practicas.

* Resultados observables (Outcomes) que significativamente seflalen la existencia de cada
capacidad relevante.

e Indicadores de ejecucion clave (Key Performance Indicators) mediante los cuales se mide cada
resultado.

* El modelo contextual que incluye el proceso de gestion de proyectos, y las etapas del proceso de
mejoramiento.
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El propésito de incorporar resultados es contar con evidencias de que una capacidad existe o se lleva a
cabo en la organizacion. Un KPI ayuda a cuantificar o a cualificar el grado en que el resultado existe. En
este modelo son clave las dependencias entre capacidades y mejores practicas.

En OPM3 se hizo un enorme esfuerzo para identificar las buenas practicas, las capacidades y las
relaciones. En 2003 se tenian identificadas mas de 600 buenas practicas, 3000 capacidades y 4000
relaciones o dependencias.

En OPM3 se identifican como etapas del proceso de mejora la normalizacion, la medicion, el control y la
mejora continua. El modelo permite ver qué mejores practicas estan relacionadas con la madurez en la
gestion de proyectos, y como puede comprometerse en una tarea de mejora de la organizacion. OPM3
reconoce el proceso de gestion de proyectos tal y como lo considera PMBOK, extendiéndolo a la gestion
de portafolios y de programas.

3.3 VALORACION CUALITATIVA DE METODOLOGIAS

En el capitulo 1 se fijo el objeto de estudio del PFM y su marco tedrico. En el capitulo 2 fueron
explicados los pasos que hemos seguido en la investigacion. A posteriori, en el capitulo 3, se han
presentado gran parte de las metodologias y recomendaciones para la gestion de proyecto y se ha
analizado como responde cada una de ellas a las principales causas de fracaso de los proyectos. En este
apartado se va a presentar una sintesis comparativa entre ellas.

Con el fin de dotar de una cierta objetividad cuantitativa a esta comparacion, se ha ponderado la
capacidad de respuesta de cada norma, frente a las causas de fracaso en la gestion. Se ha asignado un 3
cuando estimamos que la respuesta es muy buena, un 2 si lo es bastante, y un 1 si estimamos que no
proporciona una respuesta adecuada.

Insistimos en que una buena metodologia no es una garantia de éxito en la gestion, pero si una buena
ayuda. Cualquier metodologia habra de ser entendida, ensefiada y adaptada a cada circunstancia. Ya se
vio en el apartado 3.2.3.1.4, en referencia a las criticas al EML, que muchas de esas criticas no se
centran en la naturaleza del método, sino mas en su empleo inadecuado.

3.3.1 Ciriterios de valoracion

Escoger unos criterios de valoracion adecuados y lo mas completos posible es un factor clave para
garantizar una valoracién que tenga un cierto valor afadido. Toda valoracion puede y debe de ser
criticada, pero no por falta de logica ni de fundamento. De esta forma este ejercicio serd un apoyo solido
para elaborar propuestas de mejora de los métodos existentes, mejoras por supuesto orientadas a
proyectos TIC y de cooperacion al desarrollo.

Los criterios de valoracion que se proponen son:
*  Criterios genéricos

Se propone un conjunto de criterios generales, entre los que destacamos, la facilidad de ensefianza y
aprendizaje, el que cubran el ciclo de vida completo del proyecto, la utilidad practica de la
recomendacion (se valora si ademas de recomendaciones se ofrecen técnicas concretas), la
posibilidad de extender su aplicacion mas alla de la entrega del producto o servicio, es decir de
influir en el impacto a largo plazo (caracteristicas propias de los PAD).

*  Superacion de las causas de fracaso de los PAD:

En este punto intervienen las valoraciones cuantitativas presentadas en el punto 3.2, con un cierto
nivel de detalle. En efecto cada metodologia tiene puntos fuertes y débiles, y es necesario entrar en
cierto detalle para discriminarlos.
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*  Respuesta ante las criticas al EML:

Este criterio asume que el EML es la metodologia mas extendida en la gestion de los PAD. El
objetivo de este PFM no es crear una metodologia completamente nueva, sino el ver como podemos,
a partir de la experiencia en el mundo de la industria y del estudio de la panoplia de métodos
existentes, asi como de las ultimas tendencias, mejorar la forma de gestion de los PAD.

3.3.2 Tabla comparativa de metodologias

Las siguientes tablas comparan las distintas normas y metodologias, presentadas de acuerdo a los
criterios enunciados en 3.3.1.

Norma ISO 10006

Factor humano. Factor humano.
Metodologia Criterios generales Formacion generalista Puntuacion | Formacion especifica A4, | Puntuacién
Al, A2, A3 A5, A6

Norma ISO 10006 |La consideracion de los Apartado 3.2.1.1.4. Puntuacion Apartado 3.2.1.1.4. Puntuacion
proyectos Como procesos, | gobre Ja formacion en total: Recogido en el proceso de total:

y su division en habilidades interpersonales, | (A1TAZFA3)= | sestion del personal y de la |(A4TASTAG)=
subpfocesos favorece 1?, se propone trabajar la comunicacion. Poca 6
ensenanza y Comprension | canacidad de concrecion.

de la natur alez.a de los comunicacion, liderazgo,

prroyectos. Existe un buen negociacion. No se meten

nimero de en técnicas concretas de

recomendaciones gestion de proyectos. Se

concretas. El proceso recomiendan los valores de

estratégico permite un CONSenso.

doble enfoque: operativo

(corto plazo) y estratégico

(impacto)

Comentarios No se ofrecen técnicas Falta concrecion en el Poca concrecion.
concretas sino muchas proceso de gestion de
recomendaciones. personal en el terreno de la
Flexibilidad en las formacion. No hay
técnicas que se pueden referencias a la importancia
adoptar. de los valores éticos

3 Objetivos B1, B2, B3, B4 L, Criterios metodolégicos L, Superacion de las criticas
Metodologia Puntuacion C1,C2,C3,C4,C5,C6 | Puntuaciéon al EML
yC7

Norma ISO 10006. | Apartado 3.2.1.1.4. Puntacion total: | Apartado 3.2.1.1.4 Puntuacion Facil de ensefar y aplicar.
El proceso estratégico y el de (BIFB24B3+B | por propia naturaleza total: No hay “gldf*Z al ser
alcance permiten distinguir |+~ 10 se trata de (C1+C2+C3+ | recomendaciones. Ide'as
si son necesario objetivos a recomendaciones no de | C4TC5C6+C | generales. Existen mas
corto y largo plazo. Juntos métodos propiamente =12 procesos que la
con el proceso de dicho. plamf}cgmon. El proceso
coordinacion permiten fijar estratégico (objetivos) y el
objetivos realistas y de alcance (rc_asultadps)
completos. También se claramente diferenciados.
recomienda depurar los
objetivos durante el
desarrollo del proyecto.

Comentarios. La gestion de cambios no Propia naturaleza de También se simplifica la
queda especificamente norma. No se orienta en realidad de forma lineal.
tratada. indicadores y en proceso EML e ISO 10006 pueden

REX. combinarse perfectamente.
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Factor humano. Factor humano.
Metodologia Criterios generales Formacion generalista Puntuacion | Formacion especifica| Puntuacion
Al, A2, A3 A4, A5, A6
UNE 157801 La division en 3 fases, y su | Apartado 3.2.1.2.3. El Puntuacion Apartado 3.2.1.2.3. El
consideracién como factor humano no es total: factor humano no es
subproyectos complejos, tratado especificamente en | (A1+A2+A3) = |tratado -
facilita el aprendizaje. La esta norma por lo que no 2 especificamente en
separacion entre proyecto, y | damos puntuacion. esta norma por lo que
documentacion de proyecto, no damos puntuacion.
es importante.
Comentarios Norma muy parcial pero Incluimos en la propuesta Incluimos en la
buen enfoque de la division | de metodologia integradora propuesta de
en fases y de la importancia |para PAD algunas practicas metodologia
de una documentacion procedentes de otras integradora para PAD
estandar. metodologias. algunas practicas
procedentes de otras
metodologias.
Criterios metodolégicos Superacion de las criticas al
Metodologia Objetivos B1, B2, B3, B4 | Puntuacién | C1,C2,C3,C4,C5,C6y | Puntuacion EML
Cc7
Norma UNE | Para cada fase se ha de Puntuacion | Apartado 3.2.1.2.3. Puntuacion | La division en fases ayuda al
157801. rea}iz_ar una Qeﬁnici()n de total = 8 La planificacién se realiza total 10. ap.rendizaje y ensefanzas.
objetivos aplicando alguna para cada una de las tres Misma respuesta que PMBOK.
metodologia (ISO ch). La3* fases. Los riesgos se tratan NQ trfita especificamente los
etapa, de implantacion y como el PMBOK. objetivos aunque se definen
puesta en servicio puede para cada fase.
asemejarse a los objetivos de
impacto del PAD.
Comentarios | Puntuacion total 8. La division del proyecto en No cubre todas las facetas ni el
Resalta la importancia de fases es una buena practica ciclo de vida.
una documentacién para todos los proyectos. Se
completa. Importante para tratan como subRroyectos.
los PAD. La estandarl;amon dela
documentacion es otro valor
afiadido.
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Norma ECSS
Metodologia Criterios generales Factor hul.nano. Formacion | pypeyacign| Factor humano. Formacion | pypyacion
generalista A1, A2, A3 especifica A4, A6, A7
Normas ECSS | Gran esfuerzo por la Ver apartado 3.2.1.3.3. Puntuacion | Apartado 3.2.1.3.3. Puntuacion
estandarizacion en procesos, | Considera la organizacion del | total 6. total 7.

lenguajes y productos, que
facilita el aprendizaje. Prima
claramente la eficacia. La
descomposicion en arbol
favorece la comprension del
proyecto y su planificacion.

equipo de proyecto como parte
del proyecto. Trabaja con
personal muy cualificado.

Mucha formacion técnica del
personal. Se insiste en la
motivacion por el caracter
diferencial del sector espacial.

Importancia del jefe de proyecto.

Comentarios | No considera No insiste en la importancia a La figura del jefe de proyecto
especificamente los los valores éticos. como figura clave, con
impactos. Olvida criterios de autoridad. Esa misma figura es
eficiencia por su propia util para los PAD.
naturaleza.

Metodologia | Objetivos B1, B2, B3, B4 | Puntuacién Criterios metodolégicos C1, Puntuacién | Superacién de las criticas al
C2,C3,C4,C5,C6y C7 EML
Normas ECSS | Apartado 3.2.1.3.3. Puntuacion | El empleo de metodologia enla | Puntuacion | La estandarizacion favorece el
., . total 10. gestion es obligatorio. La total 19. aprendizaje y la enseflanza.
La Separacion d,e r{lr\/eles planificacion esta muy Permite liberar la presion sobre
faYor_ ece la dlstmglon de desarrollada mediante la el producto y mejorar los
objetivos. Lfl realidad de descomposicion de tareas. Existe procesos (REX).
las expectatl\(as se un control férreo mediante
degrada al primar cr 1}erlos revisiones y se promueve el uso
ﬁnangleros. La. gestion de de indicadores para el control. La
cgmblos se aplica a los gestion de riesgos esta muy
niveles 1,2, nunca el 3. extendida y los REX se aplican a
través de la estandarizacion.
Importancia de la calidad

Comentarios |La forma de abordar los Busca asegurar la calidad, reducir La presion de la eficacia y
diferentes objetivos y el riesgo y cumplir con la fecha financiera implica el riesgo de
posibles cambios en tope. Metodologia muy rigida y centralizarse en la
funcion de los niveles “cara” pero muy segura después planificacion. El tamaiio de los
definidos resulta del disefio. proyectos puede implicar el
interesante para PAD. olvido de los objetivos reales.
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Norma PMBOK de PMI
Metodologia Criterios generales F act(')}- humano.. Puntuacion | Factor humano. Formacién | Puntuacion
Formacion generalista especifica Ad, AG, A7
Al, A2, A3
PMBOK de PMBOK divide claramente | Apartado 3.2.2.1.5. Puntuacion Apartado 3.2.2.1.5. Puntuacion
PMI los proyectos en procesos, y . . total 7. . total 9.
distingue entre la gestion de El marco tedrico definido El marco teorico es muy
proyectos y los procesos de | POT PMO es muy_completo comp.leto salvo en la
proyecto. Favorece la en cuanto a habilidades cuestion de valores
comprension y el mterpe':rs.onales y humanos.
aprendizaje. Presenta un conQC{mlenF(?s de
conjunto de buenas practicas admlmstra'cw‘n general.
admitidas. Cubre la totalidad | Propone técnicas concretas.
del ciclo de vida aunque no
especifica la fase de
mantenimiento.
Comentarios |La distincion entre procesos |No hace referencia a Se propone integrar en los
de proyecto y de gestion se | valores éticos pero pueden planes de formacion de los
aplicara en nuestra propuesta | formar parte del plan de jefes de PAD.
de metodologia integrada. formacion de los jefes de
PAD.
Metodologia Objetivos B1, B2, B3, B4 Puntuacion | Criterios metodologicos C1, | Puntuacion |Superacion de las criticas
C2,C3,C4,C5,C6y C7 al EML
PMBOK de No existe el proceso de Puntuacién La metodologia esta muy Puntuaciéon | El enfoque
PMI direccion estratégica por lo que | total 5. desarrollada. Existen total 17. fundamentalmente
no hay una diferenciacion entre certificaciones. Destacar los orientado a procesos
objetivos operativos y procesos de planificacion, favorece la mejora. No
estratégicos. No se pasa de las gestion de riesgos, tiempo, solo la planificacion.
generalidades en las cuestiones recursos, calidad. Cierta rigidez que puede
de objetivos. hacer perder el objetivo de
la gestion.
Comentarios |La distincion entre la Indicadores No basta con estar
naturaleza de los objetivos es fundamentalmente certificado para ser un
un tema primordial en la financieros. Su enfoque buen gestor. Metodologia
gestion de PAD. procesos es util para PAD. muy practica y
Los indicadores habran de desarrollada. Carencia de
tener un enfoque mas amplio. objetivo estratégico. Es el
enfoque por procesos mas
conocido.
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Norma PRINCE 2
Metodologia Criterios generales Factor hu{nano. Formacién | pypyacion | Factor hflmano. Formacién | pyneyacion
generalista A1, A2, A3 especifica A4, A5, A6

PRINCE 2 Vision por procesos no Apartado 3.2.2.2. Puntuacion | Apartado 3.2.2.2. No aparece | Puntuacion

completa, aunque total 3. el proceso de gestion del total 3.
complementa PMBOK en No aparece el proceso de personal.
algunos aspectos. gestion del personal.
Comentarios | Tomaremos en cuenta Se entiende que se basa en el Se entiende que se basa en el
solamente su valor afiadido | PMBOK. PMBOK.
frente a PMBOK. Creacion
del directorio de proyecto y
el estudio de las relaciones
entre el proyecto y la
organizacion
Metodologia Objetivos B1, B2, B3, B4 | Puntuaciéon Criterios metodolégicos | pypeyacign Superacién de las criticas al
C1,C2,C3,C4,C5,Cé y EML
Cc7
PRINCE 2 Apartado 3.2.2.2. Puntuaciéon | Apartado 3.2.2.2. Puntuaciéon | Similar a PMBOK. Cierta
. . total 12. . total 14. rigidez con las certificaciones.
Introduce el directorio de Faltan procesos importantes El directorio puede asegurar la
proyecto, y procesos que como la gestion de riesgos diferencia entre objetivos y
permiten separar objetivos pero se complementa con resultados. Las certificaciones
estratégicos y operativos. PMBOK. garantizan una aplicacion
correcta.

Comentarios | El Directorio de proyecto Importante el directorio de El concepto de directorio de
favorece la gestion de la proyectos, técnicas de WPD, proyectos es muy util para los
experiencia y la estrategia. WBS y revisiones de PAD.

calidad.
Gestion Adaptativa
Metodologia Criterios generales Factor humano. Formacion | pyy¢yacign | Factor hlrlmano. Formacién | pypeyacion
generalista A1, A2, A3 especifica A4, AS, A6

Gestion El proceso iterativo favorece | Apartado 3.2.4.4. Puntuacion | Apartado 3.2.4.4. La Puntuacion

adaptativa la ensefianza/aprendizaje y la . total 5. participacion de la poblacion | total 9.

gestion de la experiencia. No espemﬁcg los procesos en el proceso iterativo
Puede aplicarse a cualquier | P€TO Su propia nat'uraleza favorece el aprendizaje,
fase del proyecto y ciclo de favorece las relaciones €ONsSenso y compromiso.
vida completo. humanas.

Comentarios | Metodologia no tan Muy abierto pero poca La metodologia integrada para
desarrollada como las del recomendacion. PAD propone metodologia
enfoque por procesos pero adaptativa en sus fases
mas flexibles. Interesante iniciales.
para las fases de
identificacion y disefio de los
PAD.

Metodologia Objetivos B1, B2, B3, B4 Puntuacion Criterios metodolégicos Puntuacién | Superacién de las criticas al
C1,C2,C3,C4,C5,Coy EML
Cc7

Gestion Apartado 3.2.4.4. El proceso | Puntuacién | Apartado 3.2.4.4. Puntuaciéon | Gran flexibilidad. Facilidad de

adaptativa iterativo favorece el total 12. Importancia de una total 16. aprendizaje. Mejora continua a
establecimiento de objetivos planificacion adaptativa. través de las iteraciones.

y requisitos realistas. Se
centran las expectativas.
Comentarios |La metodologia integrada No son metodologias Metodologias en evolucion.

para PAD propone
metodologia adaptativa en sus
fases iniciales.

completas, pero sientan unas
bases que favorecen la
mejora continua. La
planificacion adaptativa
forma parte de la
metodologia integrada
propuesta.

Vision del proyecto como un
objetivo en constante
evolucion y adaptacion. En
linea con la naturaleza de los
PAD.
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3.3.3 Sintesis

Tras la investigacion y estudio realizados, se ha llegado a la conclusién que no es posible establecer una
clasificacion estricta. Todas las metodologias de trabajo aportan algo. Se trata de estudiarlas, entenderlas
y adaptarlas a nuestra necesidad. En ese sentido estimamos que lo mas productivo es realizar una sintesis
entre ellas e integrar las buenas practicas a nuestra forma de trabajar.

Este apartado ejerce pues de puente entre el capitulo de resultados y el siguiente capitulo, el de una
propuesta integrada.

No debemos de olvidar que cualquier metodologia de gestion sera aplicada por personas que trabajan en
el seno de una organizacion determinada. Por ese motivo tendremos que darle su justa importancia, tanto
a la formacién como a disponer de una organizacion adecuada.

El PMBOK del PMI propone en su marco tedrico una formacion completa de los gestores en habilidades
interpersonales y en técnicas de administracion general. Dicha formacién tiene que ser complementada
por un enfoque ético propio de las ONGD y los PAD. PRINCE 2 realiza una division importante entre
procesos de proyecto y componentes de la organizacion, estudiando sus relaciones. Los modelos de
madurez como CMMI proporcionan un camino para la mejora continua y favorecen una gestion eficaz y
eficiente de los proyectos.

En el apartado siguiente y a modo de conclusion se propone una metodologia completa e integrada. El
nucleo de la propuesta es el EML que sera modificado y complementado por las mejores practicas
identificadas en el apartado 3.2. PMBOK es la metodologia mas completa y mas practica pero en cuanto
al proceso de definicion de objetivos habra de ser completada por ejemplo con el proceso estratégico de
la ISO 10006 y el establecimiento del directorio de proyectos recomendado por PRINCE 2.

La fase de definicion y disefio debiera seguir criterios de estandarizacion como proponen las normas
ECSS. Como indica la norma UNE 157801, dichas fases seran consideradas como proyectos, con su
propia planificacion y sus propios objetivos. La documentacion también deberda intentar ser
estandarizada, para mejorar la eficiencia y reducir la probabilidad de errores. Como indica la ECSS, el
incluir especialistas en calidad como parte de la organizacion del proyecto, permite la integracion de
buenas practicas en la cultura del proyecto y de la organizacion.

Sera clave en estas fases el disponer de un proceso de gestion de riesgos solido, como por ejemplo las
técnicas seguidas por la ECSS y PMBOK. Dichos procesos ya desarrollados deberan ser
complementados por la forma de pensar propios de la teoria del CAOS y de las Catastrofes que proponen
una vision completa de la realidad, identificando y describiendo un entorno no lineal y mas cercano a la
realidad.

La planificacion sera doble. Por un lado una planificacion estratégica a largo plazo que fija unos
objetivos de mejora del desarrollo de una poblacion; y por otro lado una planificaciéon mas flexible, a
corto plazo, de los resultados y productos del proyecto, asegurando una clara relacion entre los resultados
del proyecto y los objetivos especificos.

La gestion adaptativa proporciona una flexibilidad de la cual carecen el resto de metodologias. Favorece
la integracién de los beneficiarios y la gestion de la experiencia. A cada iteracion se mejora el
conocimiento, se afinan los objetivos y la planificacion, se rectifican errores y se integran mas y mas los
miembros del equipo de proyecto. En cada fase del proyecto los conceptos introducidos por estas
metodologias pueden tener su aplicacion interesante pero quizas sea durante la fase de ejecucion en
donde su valor afiadido pueda ser mas evidente.
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Lo mismo ocurre con los indicadores de proyecto. PMBOK y ECSS recomiendan determinados
indicadores orientados no solo a la evaluacion (como lo hace el EML), sino también a la gestién. Los
PAD deberan encontrar los suyos propios aunque no seran muy diferentes de lo que podemos encontrar
en ECSS y PMBOK.

Por lo tanto es necesario un equilibrio entre una planificacion estratégica y una planificacion adaptativa.

La vision del proyecto como conjunto de subprocesos favorece el aprendizaje y la ensefianza de los
procesos de gestion, pero la vision del proyecto como una realidad que ha de adaptarse al entorno
favorece una vision mas realista de los PAD.

Hemos identificado numerosas técnicas con valor afiadido para los PAD, como la inclusion de una serie
de hitos de verificacion propios de las normas ECSS y de PRINCE 2. La planificacion se vera favorecida
con las técnicas de WBS recomendadas por PMBOK y PRINCE 2.

El dividir los proyectos en fases mas pequefias y controlables facilita una gestion eficaz y eficiente, tal y
como se recoge en casi la totalidad de las recomendaciones. Una de estas fases debiera de ser la de
mantenimiento como nos recomienda la UNE 157801 en la cual incluiremos hitos de control de
aprendizaje. Esta fase a su vez se tratara como un proyecto (con objetivos y planificacion propia) y nos
permitira visualizar y medir el grado de consecucion de los objetivos especificos, asi como su
contribucion a los objetivos de desarrollo.

3.4 PROPUESTA DE “METODOLOGIA INTEGRADA”.

Se han estudiado las caracteristicas de los Proyectos de Ayuda al Desarrollo (PAD) y analizado las
diferentes metodologias y normas para la gestion de proyectos comparandolas respecto a su capacidad de
respuesta ante los problemas propios de este tipo de proyectos (apartado 3.2). Todas las recomendaciones
presentan algunas ventajas que se van a intentar aprovechar. También se ha indicado en el apartado
3.2.3.1 que el Enfoque del Marco Logico (EML) es la metodologia claramente mas extendida en la
gestion de PAD. A pesar de sus inconvenientes es, hoy en dia, la forma de trabajar mas comun en este
tipo de proyectos. Por este motivo, si lo que pretendemos es proponer una forma de trabajar que sea
inminentemente practica, entendemos que debe basarse de entrada en el EML, al cual se acoplaran e
integraran practicas provenientes de otros métodos. Es lo que denominaremos metodologia integrada
para la gestion de PAD.

La figura 20 resume la propuesta que realizamos.
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Préacticas
seleccionadas
de diferentes
metodologias

»| Enfoque del
| Marco Légico
(EML)

Modelo de
organizacién

Figura 20. Fuentes de la metodologia integrada.

La metodologia que propongamos también se va a ver influida por el modelo de organizacion. No se
profundiza demasiado en este aspecto por escaparse del alcance del presente PFM. No obstante en el
apartado 4.3 se propone una posible linea de investigacion, para el futuro, que trata de orientar sobre los
modelos de organizacion mas adecuados para abordar PAD.

La figura 20 no recoge la influencia del entorno puesto que estimamos que esa influencia esta ya
considerada en la propia metodologia. Lo mismo ocurre con los conocimientos y habilidades del equipo
de proyecto.

3.4.1 La fase de identificacion en la propuesta integrada

3.4.1.1 Punto de partida y resultados.

De acuerdo con la norma UNE 157801[9] y con las normas ECSS [6] se considera la fase de
identificacién como un proyecto en si mismo. Es decir que se van a asociar con esa fase unas entradas
(inputs), unos resultados, unos entregables, una planificacién y un equipo de proyecto.

* El punto de partida (inputs) es la intuicion enddgena o exdgena de que existen unas
determinadas necesidades de desarrollo que afectan a una cierta poblacion y que nuestra
organizacion puede ayudar a su resolucion a través de la ejecucion de un proyecto.

En cuanto a los resultados de la fase son los que marca el EML [40] es decir:

e Seleccion del grupo de beneficiarios.

e Identificacion del problema que queremos resolver.

e Identificar como lo vamos a resolver, es decir, qué resultados nos va a proporcionar el proyecto
para tal fin. Se entiende por resultados del proyecto los productos o servicios que el proyecto va
a entregar. Es importante (siguiendo las recomendaciones de la metodologia RBM indicadas en
el apartado 3.2.3.2) que los resultados del proyecto estén intimamente relacionados con el
objetivo especifico pretendido.

*  Determinar en que condiciones este objetivo se va a alcanzar (hipotesis).
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Metodologia

Resultados de la
identificacion (grupo
beneficiario,objetivo
especifico, resultado
propuesto, hipétesis
principales, equipo de

proyecto

Necesidades
de desarrollo
identificadas

Entorno

Figura 21. Diagrama del proceso de identificacion.

3.4.1.2 Caracteristica especifica de la fase de identificacion.

Una caracteristica diferencial de esta fase es, que en realidad se trata de una fase previa a la adjudicacion
del proyecto. Este hecho marca definitivamente el desarrollo de la misma. La fase de identificacion no va
a tener un presupuesto asumido a priori por ningin proyecto. Por lo tanto debe de ser rapida y de bajo
coste. En gestion de proyectos, como en otras disciplinas, para lograr a la vez una maxima eficacia y
eficiencia, no existen recetas magicas. En este caso serd necesario utilizar al maximo procesos ya
estandarizados y un equipo de proyecto muy experimentado.

3.4.1.3 Equipo de proyecto de la fase de identificacion.

En este apartado hablaremos de funciones y no de personas. El equipo de proyecto debera de estar
compuesto como minimo por las siguientes funciones:

* EIl responsable de la fase de identificacion, que fundamentalmente es un conocedor de la
problematica que se pretende resolver y de las posibles respuestas que la ONGD puede aportar al
problema, actuarda de manera similar a un jefe de proyecto pero limitado a la fase de
identificacion.

* El responsable del proceso de identificacion, es el que en otras metodologias se conoce como
“propietario del proceso de identificacion”. Se encargard que el proceso de identificacion se
cumpla con flexibilidad y evaluara dicho proceso proponiendo indicadores. Se asegurara también
que la aplicacion de ciertos valores éticos ocupa un rango suficientemente importante en el
proceso.

Dependiendo de las circunstancias y de la envergadura del proyecto las funciones de responsable de
la fase y del proceso pueden concentrarse en una misma persona aunque siempre es preferible
separarlas para garantizar un control objetivo del proceso.

* Experto técnico: pueden ser varios y seran los expertos en proporcionar soluciones técnicas ante

problemas de esta indole. Deben de conocer las capacidades técnicas de su organizacion
(incluyendo como organizacion a la suya propia y a la contraparte).
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* Representantes de la poblacion beneficiaria, su participacion sera clave para no desviar el
objetivo asegurando una identificacion pertinente del problema que hay que resolver, del
objetivo especifico, y conseguir consenso y el apoyo indispensable para lograr el éxito.

* Representacion de las organizaciones donantes, contra parte, instituciones y autoridades locales.
El proceso de comunicacion como se sefiala por ejemplo en PMBOK y en la ISO 10006 es
fundamental para lograr el éxito del proyecto. El lograr la participacion de las instituciones
involucradas desde el principio favorece la comunicaciéon y permitirda lograr su apoyo y
compromiso mas facilmente si es necesario.

3.4.1.4 Estandarizacion del proceso.

Ya hemos tratado de las ventajas de la estandarizacion. Como recomiendan tanto ECSS como la UNE
157801 vamos a distinguir dos niveles de estandarizacion: el primero se refiere a las propias actividades
del proyecto de identificacion y el segundo a la documentacion que se va a utilizar.

3.4.14.1 Flujo del proyecto de identificacion.

Lo primero que se propone (y como recomienda el PMBOK) es distinguir entre los procesos del proyecto
de identificacion (analisis de participacion, de problemas, de objetivos, de alternativas) indicados por el
EML, y los procesos de gestion que coordinaran, organizaran, promoveran, controlaran y planificaran los
procesos de proyecto (ver figura 22). Esta distincion entre procesos de gestion y procesos de proyecto
nos parece una aportacion interesante y la aplicaremos para el resto de las fases indicadas por el EML.

Los PAD se suelen caracterizar por un entorno cambiante y una necesidad de amplia participacion. En lo
referente a la fase de identificacion proponemos la aplicacion de alguna modalidad de gestion adaptativa
(apartado 3.2.4). En efecto durante esta fase no se conoce aun el detalle del producto o servicio que se va
a desarrollar (resultados del proyecto), al contrario se trata de generar una vision del resultado del
proyecto que se adapte a su objetivo especifico. Esa vision del producto debe de adaptarse facilmente a
los cambios de circunstancias.

Las fases de la metodologia Agil (concepto, especulacion-exploracion, revision y cierre) o de la
metodologia Scrum, son muy recomendables aqui porque permiten darle a la gestion la flexibilidad y la
participacion adecuada.

planifican
mejoran
Procesos de Sub
Gestion coordinan ubprocesos
Adaptativa de lafase de
(Agil, Scrum) controlan Identificacion
ejecutan

Figura 22. Separacion entre procesos de gestion y procesos de identificacion

Se propone, por lo tanto, la construccion de la identificacion mediante un proceso iterativo. Cada
iteracion puede asemejarse a un “sprint” propio de la metodologia Scrum. Con el fin de evitar el riesgo
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de no convergencia hacia un resultado concreto, lo que se propone es fijar tiempos de duracion para cada
iteracion (por ejemplo 3 dias) y un ntiimero maximo de iteraciones para converger (por ejemplo 3
iteraciones).

Se podria también establecer un paralelismo entre los roles del equipo de proyecto, identificados en
3.4.1.3, y los roles propios de la metodologia Scrum (ver apartado 3.2.4.3).

A continuacion pasamos a describir el flujo del proyecto de identificacion (ver figura 23) haciendo
referencia al soporte metodologico que proponemos:

e La fase de identificacion se inicia con una reuniéon de arranque (proceso recomendado por
PMBOK), en la cual se recordaran los objetivos de la fase, el proceso y metodologia que se va a
seguir durante la misma, el soporte de los procesos de organizacion que va a utilizarse (por
ejemplo indicadores, gestion de riesgos...), el tiempo necesario, los parametros de la
planificacion (tiempo de cada iteracién y nimero de iteraciones), presentacion del equipo de
proyecto y criterios de éxito de la fase.

e Inmediatamente, tras el arranque, se inicia la primera iteracion de acuerdo a la gestion
adaptativa. En esta iteracion se seguird el proceso llamado de “concepto”, que integrard una
primera vez los resultados de los andlisis de participacion, problemas, objetivos y alternativas
para generar una primera vision del resultado (producto/servicio) del proyecto. Dicha vision debe
de formalizarse en un documento sencillo. El enfoque de este proceso debe de ser el de presentar
una primera aproximacion de la respuesta al problema identificado.

* A continuacion, el proceso integrado de especulacion-exploracion desarrolla esa vision inicial,
realizando una primera especificacion y descripcion de los requisitos del resultado del proyecto.
Su enfoque es incremental, en el sentido que ademas de considerar la solucion al problema
planteado, se tendran en cuenta las capacidades de la organizacion. Por ese motivo se elaborara
un presupuesto y una planificacion de alto nivel (primera aproximacion a los costes y a los
tiempos de ejecucion). Las conclusiones de este proceso se reflejan en un documento sencillo
que tomara como base el anterior y que recoja los requisitos, planning y coste aproximado del
resultado del proyecto.

* Lo siguiente es el proceso de “revision”, que consistira en comprobar que el resultado propuesto
para el proyecto cumple con determinadas caracteristicas. Dicha comprobacion se realizara a
través de una lista de control (check list), que ayudara al responsable de la fase a comprobar los
resultados principales de la misma.

0 FEl resultado propuesto para el proyecto, ;es realmente 1util para alcanzar el objetivo
especifico del proyecto?

0 La capacidad técnica e industrial de nuestra organizacion ;jpermite cumplir con las
expectativas (incluyendo expectativas de coste y plazos)?

0 El proceso de aprendizaje de la poblacion beneficiaria, ¢ha sido tenido en cuenta?

Se integraran los resultados del proceso de analisis de riesgos (estandarizados por PMBOK y ECSS) que
seran un factor clave a la hora de decidir lanzar una nueva iteracion del proceso.

Con todos estos datos se planteard la pregunta siguiente: ;Se puede mejorar la identificacion del
proyecto? Si la conclusion es que se puede mejorar entonces se lanza una nueva iteracion.

* Proceso de “cierre”: una vez terminadas las iteraciones se comprueba que se han alcanzado los
objetivos de la fase, se verifica que el entregable de la fase (documento de identificacion segun el
EML) esta preparado, se analizan los indicadores obtenidos, se sugiere un equipo de proyecto
(principalmente el jefe de proyecto) para la siguiente fase, se comprueba la relevancia de los
valores éticos, se registran las lecciones aprendidas durante el proceso para ser utilizados en el

127



u Universidad
Rey Juan Carlos

futuro. Formalmente se cierra esta fase con el acuerdo de todos, configurandose el documento de
cierre.
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Figura 23. Diagrama de flujo de la fase de identificacion
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3.4.1.4.2 Estandarizacion de la documentacion.

El proceso de gestion de la documentacion y de configuracion, tal y como lo recogen PMBOK, ECSS y
sobre todo UNE 157801, permite que la documentacion se convierta en un proceso realmente con valor
afiadido. No se trata de documentarlo todo pero si de documentar, lo que hay que documentar y de una
forma que facilite el intercambio de informacion y la comunicacion.

La metodologia integrada que proponemos intenta utilizar al maximo plantillas, listas de validacion y
documentos (como los de gestion de riesgos o de la experiencia) predefinidos. De esta manera los
gestores y miembros del equipo de proyecto no gastaran energias en cuestiones de forma y se centraran
en el contenido de los documentos.

No vamos a entrar en detalles de todos los documentos que han de configurarse, pero a modo de ejemplo
vamos a sugerir aqui algunas plantillas (en el apartado 3.5 presentamos con algo mas de detalle alguna
lista de verificacion o informacion sobre fichas de identificacion de riesgo o registros de lecciones
aprendidas).

* Las minutas de la reunion de arranque pueden ser una presentacion con el indice siguiente:
0 Titulo preliminar del proyecto de identificacion.
0 Recordatorio de los resultados esperados para la fase.

0 Presentacion de los procesos de proyecto (EML) y de los procesos de gestion, y la
relacion entre ellos.

0 Definicion de las reglas de juego de la fase de identificacion (tiempos, nimero de
iteraciones, indicadores).

0 Presentacion de los procesos de soporte a la fase de identificacion (gestion de riesgos,
retorno de experiencia).

0 Identificacion de las lecciones aprendidas de otros proyectos, y ttiles para el proyecto en
curso.

0 Definicidn de los criterios de éxito de la identificacion.

Dichas minutas seran configuradas y archivadas de forma que cualquier miembro del proyecto pueda
consultarlas cuando lo desee.

e Tras el proceso de concepto se configurard el documento de “visiéon de producto” dandole un
numero de orden en funcion de la iteracion. Dicho documento no tendra una estructura cerrada,
pues se trata de una vision de los resultados del proyecto que debe de permanecer abierta.

e Tras el proceso de “especulacion y exploracion” se configurara un documento de requisitos de
identificacion con tres apartados fundamentales: requisitos técnicos, requisitos de plazos
(planificacion temporal) y requisitos de coste (presupuesto). El documento serd un documento
vivo, con el numero de la iteracion a la que corresponde y serd afinado iteracion tras iteracion.

e Lista de verificacion (check list) de la revision: Las “check list” contienen la totalidad de la
experiencia de la organizacidn, pues en ella se sefialan todos los puntos que por parte de la
organizacion se consideran importantes, en funcion de su propia cultura y experiencia. En una
primera aproximacion la lista de verificacion de la identificacion podria constar de las preguntas
senaladas en el punto 3.4.1.4.1.
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* Las minutas de la reunion de cierre puede ser otra presentacion con un indice de la siguiente

clase:
0 Presentacion de los resultados de la fase de identificacion.
0 Analisis de la fase a través del estudio de indicadores.
0 Comparacion de los resultados con las expectativas, indicadas en la reunion de arranque.
0 Sugerencia de equipo de proyecto.
0 Presentacion del documento de identificacion segin el EML.

3.4.2 La fase de disefio del proyecto. Propuesta integrada.

De acuerdo al EML [40] los resultados de la fase de disefio consisten en la definicion detallada de los
elementos centrales del proyecto como son los resultados del proyecto (producto o servicio), sus
actividades, el orden de prelacion de las mismas, la duracion del mismo y de cada una de ellas, la
asignacion de responsabilidades, los presupuestos de cada actividad y las condiciones bajo las cuales son
validas las hipotesis de planificacion. El EML sefiala como salida de esta fase a la “Matriz de
Planificacion del Proyecto” (MPP) que es una forma de presentar de forma organizada la informacion
seflalada anteriormente. Aqui conviene llamar la atencion en que la MPP es simplemente un entregable
de esta fase, pero no el objetivo en si mismo. El subproceso de revision controlara la consistencia de la
MPP y del Plan de Proyecto (entregable completo que integra la MPP) con el objetivo del proyecto.

Al igual que para la fase anterior aplicaremos la recomendacién de la ECSS [6] y de la UNE 157801 [9]
referente a considerar esta fase como un proyecto en si mismo. Es decir, una vez mas definiremos unas
entradas al proyecto de disefio, unos procesos de gestion, unos procesos de proyecto, unos resultados y
un equipo de proyecto.

3.4.2.1 Punto de partida y resultados

*  El punto de partida o “inputs” de esta fase se compone de:

0 El documento de cierre de la fase anterior de identificacién, que nos presenta una
primera definicién de los resultados del proyecto, la definicion del objetivo especifico
del proyecto, una primera planificacioén y una propuesta de equipo de proyecto.

0 El presupuesto, la planificacion y compromisos adquiridos frente al cliente. Tal vez esta
informacién se encuentre integrada en un contrato. En este caso, el cliente puede ser la
institucion que concede el presupuesto del proyecto, y/o los representantes de los
beneficiarios.

El disefio marca realmente el inicio oficial del proyecto. Dada su importancia se sugiere, como lo
recomienda la metodologia PRINCE?2, la participacion de un “directorio de proyecto” (Project Board),
por supuesto en el caso de un proyecto de suficiente envergadura.

* En cuanto a los resultados de esta fase, ya fueron esbozados anteriormente y destacamos:

0 Descripcion estructurada de las actividades del proyecto que se llevaran a cabo durante
la fase de ejecucion.

0 Planificacion de cada una de las actividades del proyecto y de la relacion entre ellas,
dando lugar a una planificacion global del proyecto.

0 Asignacion de responsables y del equipo de personas para cada una de las tareas.
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0 Laresponsabilidad de las tareas implica una asignacion de presupuesto y de duracion.
0 Definicion de unos hitos intermedios de control y de unos indicadores.

3.4.2.2 Caracteristicas principales de la fase de disefio.

La fase de disefio es clave en el desarrollo del proyecto, al consistir en la definicion del mismo. Por lo
tanto una buena definicion del proyecto redundara légicamente en una disminucion del riesgo e
incertidumbre, y en una mejora de la eficiencia y eficacia. Es necesario que dicha fase se realice con
rigor y que se dediquen los recursos y el tiempo adecuados.

Dicha fase todavia se encuentra al principio (en cuanto a calendario) del proyecto, por lo que atn es
posible reaccionar y cambiar de direccion el proyecto si fuera necesario. Por este motivo, la gestion
adaptativa con algunos procesos soporte tomados de la gestion clasica, parece adecuada.

El disefio ha de incluir la prevision de una fase de aprendizaje.

3.4.2.3 Equipo de proyecto de la fase de disefio

* El jefe de proyecto es la funcion fundamental en esta fase, pues de su personalidad, habilidad y
conocimientos dependerdn en gran parte el éxito del proyecto. El jefe de proyecto tendra una
formacion completa (como recomienda PMBOK + valores éticos importantes para los PAD). Su
funcién sera transversal, ejerciendo tanto de interfaz con los clientes, como con el grupo de
trabajo o la propia organizacion.

* Funcion de calidad que controlara, no solamente la calidad de los productos y servicios, sino
también y sobre todo la calidad del propio proceso de disefio. Dicha funcién se integra como
miembro del equipo de proyecto, para poder asegurar en todo momento la calidad de todos y
cada uno de los procesos de proyecto y de gestion.

* Expertos técnicos que aseguraran la adecuacion de la solucidon técnica propuesta al problema
planteado, y ayudaran a la planificacion eficaz. Como se dijo para la identificacion, dichos
expertos seran conscientes de la capacidad de su organizacion para proporcionar soluciones
factibles al problema existente.

e Gestor de riesgos cuya labor serd prestar soporte al jefe de proyecto aplicando el proceso de
gestion de riesgos estandar que exista en la compaiiia.

* Lapoblacion beneficiaria se integrara en el equipo de proyecto desde el principio, con el objetivo
de garantizar su aprendizaje y asumir el liderazgo en la fase de mantenimiento, o incluso antes, si
fuera posible.

3.4.24 Estandarizacion del proyecto de diseiio

Como recomienda la ECSS intentaremos estandarizar en lo posible esta fase. Al estar aun el proyecto
muy abierto, una gestion adaptativa parece adecuada. Es en esta fase donde el proceso estandarizado
(ECSS, PMBOK) tiene mas valor afiadido y se tratara especificamente en el anexo.
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3.4.2.4.1 Diagrama de flujo de la fase de diseiio.

En la figura 24 se presenta el diagrama de dicha fase que consta de los elementos e hitos indicados a
continuacion.

Reunion de arranque: El proyecto de disefio empieza con una reunion de arranque, en la cual el
jefe de proyecto retomara las conclusiones del proceso de cierre de la fase de identificacion.
Recordara los objetivos de esta fase, los resultados esperados en el proyecto, su relacion con el
objetivo especifico y el objetivo general, presentara al equipo de proyecto, los indicadores de la
fase, las posibles herramientas que se van a utilizar y la estrategia que se propone seguir durante
la fase. Se revisaran también el presupuesto disponible para el proyecto y para el disefio, y la
planificacion del tiempo.

Dependiendo de la envergadura del proyecto las conclusiones de esta reunidon se presentaran al
“directorio del proyecto”, que confirmara la decision de seguir adelante con el mismo.

3.4.2.4.2

Proceso de concepto: Durante este proceso se identificaran las principales actividades que han
de realizarse durante el proyecto. Para ello parece un buen soporte el utilizar las técnicas de WBS
(descripcion en arbol) propias de la metodologias PRINCE2. En este primer paso también se
estableceran las relaciones entre las diferentes actividades.

Especulacion: Este proceso permite ir afinando los resultados anteriores asignando responsables
a cada tarea (las recomendaciones propias del proceso de gestion de RRHH del PMBOK vy de la
ISO 10006 seran aqui de gran utilidad). Mediante técnicas de WPD (Workpackage Description
propias de PRINCE2) describiremos, ya con el suficiente detalle, cada actividad, asignandole
presupuesto, recursos y tiempo.

Exploracion: Este proceso permitird integrar todas las informaciones anteriores, dando lugar a un
disefio/definicion global del proyecto.

Revision: Este proceso permitira comprobar que los objetivos de la fase han sido alcanzados. Si
no es asi, se vuelve a lanzar una iteracion del disefio hasta que el resultado de la revision sea
satisfactoria. El nimero maximo de iteraciones, y su duracion, habra sido fijada en la reunién de
arranque de la fase de disefio.

Proceso de cierre: Este proceso formalizard la informacion obtenida anteriormente en un
documento que sera configurado, y que denominaremos “plan de proyecto”. Como dijimos
anteriormente, el “Directorio del Proyecto” puede participar en esta fase.

Estandarizacion de la documentacion de la fase de disefio

Seguiremos en este apartado la misma filosofia realizada para la fase de identificacion.

Estandarizacion de las minutas de la reunion de arranque: Puede ser una presentacion, con la
agenda siguiente:

0 Recordatorio de los resultados esperados en esta fase (requisitos de los resultados,
descripcion de actividades, planificacion, presupuesto).

0 Presentacion de las “reglas de juego de esta fase” (indicadores, duracion , iteraciones...).

0 Presentacion del equipo de proyecto (incluyendo los participantes de la poblacion
beneficiaria).

0 Presentacion de las posibles herramientas de disefio (ver anexo).

0 Presentacion del presupuesto y tiempo concedido por el proyecto.

0 Presentacion de la estrategia para la transferencia de informacion y el proceso de
aprendizaje de la poblacion beneficiaria.
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0 Presentacion de la intervencion de los procesos soporte (principalmente el de gestion de
riesgos).

Las minutas de la reunion de arranque seran consensuadas entre todos los participantes, y si se estima
necesario con el Directorio del Proyecto.

A la salida del proceso de concepto se entregara un WBS configurado con el numero de la
iteracion. No es mas que una descripcion de las tareas a realizar y de las relaciones entre ellas.

El proceso de especulacion dara lugar a un documento que describe los paquetes de trabajo y
asigna las responsabilidades. Dicho documento estara configurado con el numero de la iteracion.
Para cada paquete de trabajo se indica el responsable, la duracion, el presupuesto y recursos, las
entradas y las salidas esperadas.

De la exploracion saldra una planificacion global del proyecto, configurada con su nimero de
iteracion. Dicha planificacion se representa en algun tipo de diagrama (tipo Gantt) utilizando
alguna herramienta.

El proceso de revision seguira algtn tipo de checklist.

Para el proceso de cierre se entregard un plan de proyecto que integre la MPP y las
informaciones obtenidas a través del WBS, WPD y de la planificacion global.
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3.4.3 Fase de ejecucion y seguimiento.

El objetivo de esta fase es llevar a la practica la definicidon, obtenida durante la fase de disefo, ejecutando
el proyecto para cambiar una realidad ligada al subdesarrollo. En la figura 25 se representa el diagrama
de dicha fase.

A medida que el proyecto avanza, el grado de incertidumbre va disminuyendo. Lo mismo ocurre con los
riesgos. El numero de riesgos disminuye, sin embargo el impacto de cualquier problema es mayor. Por lo
tanto, sera necesario realizar tareas importantes de control sobre el avance del proyecto, para poder tomar
acciones que reconduzcan la situacion del mismo en el caso de desviaciones. Para esta fase,
recomendamos la aplicacion de metodologias clasicas, con el enfoque de procesos como la PMBOK o la
ISO 10006. Ahora, el objetivo principal es anticipar, y para ello las metodologias clasicas de gestion son
adecuadas.

El seguimiento y control debe de realizarse a través del estudio de indicadores de gestion, y del
establecimiento de determinados hitos de control, como las revisiones propuestas por la ECSS y por
PRINCE2.

3.4.3.1 Flujo de la fase de ejecucion.

* La fase de ejecucion comienza con una reunion de arranque. En esta fase el jefe de proyecto se
basa en las conclusiones del proceso de cierre de la fase de disefio para recordar los resultados
esperados y como se relacionan con el objetivo especifico del proyecto. También se presenta el
equipo de proyecto y la planificacion detallada de actividades.

e Clasificacion del proyecto. Previamente a la reunion de arranque el proyecto habra sido
clasificado segiin la naturaleza de sus resultados y su fase predominante. Esa clasificacion
permitirda a la organizacion utilizar los procesos de proyecto propios, que habran de ser
coordinados y controlados por los procesos de gestion de la metodologia aplicada.

* Siguiendo las recomendaciones clasicas, el proyecto sera dividido en fases. El final de cada fase
vendra marcada por un hito intermedio y una revision. En principio no se pasara a la fase
siguiente si no se cumple con los resultados de la fase presente. Se repasaran los indicadores de
gestion propuestos (por ejemplo los que propone la ECSS) y se tomaran acciones para reconducir
el proyecto si fuera necesario. Si las acciones necesarias exigieran una modificacion en la
planificaciéon, y principalmente en el presupuesto entonces sera necesaria la intervencion del
“directorio de proyecto”.

* Durante las revisiones intermedias se comprobara el grado de aprendizaje adquirido por la
poblacion beneficiaria.

* El proceso de cierre certificara que la ejecucion ha alcanzado sus resultados, y ejecutara el
proceso de retorno de experiencia.
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3.4.3.2 Estandarizacion de la documentacion de proyecto de la fase de ejecucion y control.

* Las minutas de la reunion de arranque pueden ser una presentacion con el indice siguiente:

0 Presentacion del plan de proyecto, obtenido como conclusion de la fase de disefio. Se
destacara el WBS, los diferentes paquetes de trabajo y su planificacion.

0 Presentacion de la planificacion global del proyecto. En esta planificacion se incluiran
hitos intermedios de control, y un paquete de trabajo ligado al aprendizaje para la
poblacion beneficiaria.

0 Presentacion del equipo de proyecto.

0 Presentacion de los indicadores que van a utilizarse para medir el avance del proyecto y
los impactos del mismo.

* En funcion del tipo de proyecto se utilizard documentacion ligada a la naturaleza del mismo
(procesos estandar), y lecciones aprendidas en otros proyectos similares.

* Los hitos y revisiones intermedias dependeran de la naturaleza del proyecto. Se basaran por un
lado en la revision de indicadores y comparacion con las expectativas, y por otro en el repaso a
unas “check list” tipicas, que dependeran de la naturaleza del proyecto.

* Las minutas del proceso de cierre podran tener formato de presentaciéon y en ellas se
consideraran los siguientes puntos:

0 Comprobacion de la conformidad de los resultados del proyecto con lo especificado en
la fase de disefio (con los posibles cambios que hayan sido incorporados). Dicha
conformidad debera haber sido corroborada por el equipo de proyecto, pero también por
la poblacion beneficiaria y el cliente.

0 Resultados de los principales indicadores del proyecto.

0 Principales lecciones aprendidas.

0 Expectativas para la fase de mantenimiento y evaluacion.

3.4.4 Fase de evaluacion

La fase de evaluacion se centra en lo objetivos a largo plazo del proyecto. Lo que se evalua realmente es
si los resultados obtenidos en el proyecto han contribuido de manera eficaz al alcance del objetivo
especifico, y si éste ha contribuido a alcanzar el objetivo general. En relacion con el criterio de éxito
visto en el apartado 3.1.2.4, el resultado final de esta evaluacion es el que permitira realmente alcanzar
un dictamen sobre el éxito o fracaso del proyecto. Existen en la literatura abundante criterios para la
evaluacion de los proyectos, como son los indicadores que miden la sostenibilidad y la pertinencia.
Aceptando la utilidad de estos criterios, proponemos ademas el enfoque del proceso de evaluacion como
un proceso continuo y dindmico, es decir, como un proceso que no se acaba sino que abre la puerta a
nuevos proyectos basados en las experiencias adquiridas.

El proceso de evaluacion se inicia al cerrarse la fase de ejecucion del proyecto. Los factores a tener en
cuenta son:

* La sostenibilidad: la capacidad que tiene la poblacion beneficiaria para mantener el resultado del
proyecto, y sus efectos sobre los objetivos especificos y general del proyecto.

e El impacto: es decir evaluar en qué medida los resultados del proyecto tienen un impacto
positivo en el objetivo especifico del proyecto y éste en el objetivo general.

* La pertinencia: la adecuacion de los objetivos con las prioridades de los diferentes actores.
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* Las lecciones aprendidas. Es necesario periodicamente analizar las lecciones aprendidas a lo
largo del proyecto. Por lo tanto, el proceso de retorno de experiencia es uno de los procesos clave
de la evaluacioén, y podremos, por ejemplo, usar las recomendaciones del ECSS.

Como se recomienda en la metodologia PRINCE?2, el proceso de evaluacion debiera concretarse en unas
revisiones periddicas, en las cuales se pasa revista a determinados indicadores definidos previamente.
Estos indicadores mediran el funcionamiento de los productos/servicios resultados del proyecto, y su
impacto en los objetivos especificos y general.

En esas revisiones se comparan los datos provenientes de los indicadores, con las estimaciones realizadas
en el cierre del proyecto. Es importante sacar conclusiones y lecciones de dichas comparaciones, y
realizar una realimentacion hacia las fases de identificacion y disefio de otros proyectos.

El proceso de comunicacion sefialado en PMBOK o en la ISO10006, puede ayudar a transmitir las
lecciones aprendidas.
3.4.4.1 Diagrama de flujo del proceso de mantenimiento y evaluacion.
Las principales actividades (ver figura 26) a tener en cuenta seran:
* Reunion de arranque de la fase de evaluacion. Se presentan los indicadores que van a ser

utilizados, como van a ser obtenidos, la duracion y el nimero de iteraciones. Se presentara una
planificacion global que tendra en cuenta las diferentes revisiones de evaluacion.

* Reuniones periodicas de revision de indicadores.

e Transmision de la experiencia hacia otros proyectos.
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Informe de
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fase de
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Aplicacion a

otros proyectos

Figura 26. Diagrama de flujo del proceso de evaluacion

3.4.4.2 Documentacion de la fase de evaluacion.

e Minutas de la reunion de arranque de la fase de evaluacion. Puede ser una presentacion con el
indice siguiente:

Presentacion de los resultados del proyecto de acuerdo al cierre de la fase de ejecucion.
Presentacion de los objetivos de la fase de evaluacion.

Presentacion de los indicadores de evaluacion que se van a utilizar.

Presentacion del equipo de proyecto.

Presentacion de las expectativas del proyecto de evaluacion

O O O0OO0oOo

e Para cada una de las reuniones de evaluacion se revisaran listas de evaluacion, en las cuales se
consideraran los indicadores de evaluacion, la comparativa frente a las expectativas enunciadas y
la necesidad de presentar acciones de mitigacion. Se valorara en la evaluacion el grado de
aprendizaje de los resultados del proyecto, por parte de la poblacion beneficiaria.
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3.5 PROCEDIMIENTOS Y PLANTILLAS CONCRETAS DE APOYO A LA GESTION DE
PAD

La metodologia integrada propuesta en este PFM consta de diferentes pilares:

* Los procesos de proyecto (identificacion, disefio, ejecucion y evaluacion) basados en el Enfoque
del Marco Loégico [40].

* Los procesos de gestion de proyecto que administran los procesos de proyecto garantizando su
eficacia/eficiencia, y que se basan en la seleccion de buenas practicas realizada en el apartado 3.3
de este PFM.

* Una serie de componentes o procesos organizativos (como los indicados por la metodologia
PRINCE2) que van a dar soporte desde la organizacion a los procesos de proyecto y de gestion.
Dichos componentes constan de una serie de procedimientos, herramientas y plantillas que
permiten estandarizar el proceso, mejorando su eficacia.

En este apartado se proponen algunas herramientas y plantillas ligadas a la gestion de riesgos, la gestion
de la experiencia, la planificacion y las herramientas de control (indicadores de gestion).

3.5.1 El proceso de gestion de riesgos (propuesta y plantilla)

La propuesta que se presenta en este apartado considera el proceso de “gestion de riesgos” como un
proceso iterativo aplicable a todas las fases del proyecto. La aplicacion de dicho proceso ha de ser
exhaustiva en las fases de identificacion y disefo (primeras fases del proyecto, con mucha incertidumbre)
y critica en las fases de ejecucion y evaluacion (poca incertidumbre pero muy critica). Dicho proceso se
divide en 4 fases principales (identificacion, valoracion, definicion de planes de mitigacion y
seguimiento). Sus entradas son cualquier dato caracteristico del proyecto, susceptible de convertirse en
un peligro para la consecucion de los objetivos planteados; y su salida es una serie de acciones que
permitan la mitigacion de los riesgos del proyecto.

El proceso de gestion de riesgos estd recogido en la mayoria de las metodologias de gestion de proyecto
actuales. Evidentemente, las caracteristicas propias de los PAD (con su distincion entre resultados-
objetivos especificos y objetivos estratégicos o de desarrollo) obligaran a incluir unas modificaciones en
los procesos de gestion de riesgos estandar, para adaptarlos a los PAD.

3.5.1.1 Las fases del proceso de gestion de riesgos.
La gestion de riesgos ha de formar parte de la cultura de la gestion de proyectos, y como hemos visto en
el capitulo 3 se ha de aplicar en todas las fases (identificacion, diseflo, ejecucion y evaluacion).

La organizacion ejecutora ha de disponer de una politica y de una estrategia de gestiéon de riesgos
(reflejada en su plan de gestion de riesgos) que se adaptara a cada PAD.

Durante el arranque de cada fase, se repasara la estrategia de gestion de riesgos, y se adaptara si viene al
caso. Dicha adaptacion puede, por ejemplo consistir en repasar la lista de posibles/probables fuentes de
riesgo, acordar el nlimero de iteraciones del proceso, definir el umbral de aceptabilidad de los riesgos o

los criterios de valoracion de los mismos.

En la figura 27 siguiente se presenta el diagrama del proceso continuo de gestion de riesgos.
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Figura 27: Proceso de Gestion de Riesgos

141



Universidad
Rey Juan Carlos

* Fase 1: Identificacion de riesgos.

La organizacion ejecutora debe disponer de una lista de riesgos probables, que ha de actualizarse en
funcion de la experiencia de otros proyectos. Un buen método para identificar los riesgos es consultar las
bases de datos de retorno de experiencia de la compaiiia, celebrar una reuniéon con diferentes personas
con experiencia en diferentes disciplinas, tener entrevistas particulares con expertos, consultar
bibliografia e involucrar al cliente (en el caso de los PAD, beneficiarios e instituciones financiadoras).

El resultado de esta fase serd una lista de riesgos identificados y clasificados. Cada riesgo sera
identificado con un cddigo, y el titulo del mismo habra de ser significativo. Una de las caracteristicas
diferenciadoras de los PAD radica en la distincion entre riesgos estratégicos y riesgos operativos. Esta
distincion debe de ser tenida en cuenta en la identificacion y posterior valoracion (Ver ficha de
identificacion de riesgos de la figura 28).

* Fase 2: Valoracion de riesgos

Como se vio en el apartado 3.1.1, pueden aparecer diferentes casos en relacion con el éxito o fracaso de
un proyecto. Aplicando esto al proceso de gestion de riesgos, diremos que un riesgo puede tener un
impacto operativo y/o estratégico. Ambos impactos habran de ser valorados.

0 Valoracion del impacto operativo:

Proponemos valorar el riesgo de impacto operativo en funcion de su probabilidad de ocurrencia y
de su impacto en retrasos, costes y prestaciones del producto o servicio a entregar.

Por simplificar proponemos aqui una valoracién en 3 grados.

Probabilidad de ocurrencia: es la probabilidad de que el riesgo se haga efectivo, es decir, se
convierta en un problema real. Asignaremos un 1 al caso poco probable, un 2 a un caso
medianamente probable, y un 3 a un caso muy probable.

La definicion de lo que significa muy o poco probable habra de ser acordada en cada
organizacion y adaptada a cada proyecto.

Impacto: Seguiremos el mismo criterio para la evaluacion de impactos, asignando un peso de 1
para los casos de poco impacto, un 2 para un impacto medio y un 3 para los casos de mucho
impacto. El impacto se medira en cuanto a las prestaciones, el coste y el tiempo.

El indice de criticidad se calculara de la siguiente forma:

ICR" = Prob de ocurrencia x (suma de impactos™).

Los riesgos se clasificaran en funcion de su ICR. La organizacion ha de prestar especial atencion
a aquellos con mayor ICR, asignando recursos para su mitigacion.

'Y ICR: indice de criticidad
" Suma de impactos: es la suma de los impactos en prestaciones, coste y plazo.
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0 Valoracion del impacto estratégico.

Seguiremos el mismo criterio que en el caso de riesgo operativo pero en este caso se estima la
probabilidad de que se impacte en el objetivo estratégico del proyecto.

Se valora, por lo tanto, la probabilidad de ocurrencia y el impacto en el objetivo estratégico,
puntuando igualmente del 1 al 3.
* Fase 3: Definicion de planes de mitigacion.

En el caso de riesgos identificados y valorados, que superen el umbral fijado por la organizacion, sera
necesario definir planes de mitigacion. Dichos planes de mitigacion estaran formados por una serie de
acciones, con un responsable y una fecha de necesidad.

Los planes de mitigacion seran valorados principalmente en término de coste. Esta valoracion permitira a
la autoridad pertinente el valorar la oportunidad de emprender dichas acciones.

* Fase 4: Seguimiento

Una vez acordado el plan de mitigacion y ejecutado, se vuelve a valorar el riesgo comparando la mejora
obtenida con la prevista.

Identificacion del riesgo:

Identificacion del
proyecto:

Titulo del riesgo:

Jefe de proyecto:

Risk Manager:

Riesgo operativo

Fecha inicial:

Revision n°:

mitigacion:

Si/No

ICR operativo: Probabilidad de Impacto en prestaciones: | Impacto en plazos: Impacto en coste:
ocurrencia:

Decision: Aceptar Mitigar

Descripcion accion de Responsable: Fecha de necesidad: Fecha de cumplimiento:

mitigacion:

Valoracién del plan de Coste: Plazo:

ICR previsto tras
mitigacion:

Probabilidad de
ocurrencia:

Impacto en prestaciones:

Impacto en plazos:

Impacto en coste:

Riesgo estratégico

tras mitigacion:

ocurrencia:

desarrollo:

Si/No
ICR estratégico: Probabilidad de Impacto en objetivo de
ocurrencia: desarrollo:
Decision: Aceptar Mitigar
Descripcion accion de Responsable: Fecha de necesidad: Fecha de cumplimiento:
mitigacion:
Valoracién accion de Coste: Plazo:
mitigacion:
ICR estratégico previsto Probabilidad de Impacto en objetivo de

Figura 28. Plantilla de Ficha de Identificacion de Riesgos.
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3.5.2 Plantilla para la gestion de la experiencia.

En el capitulo 2 se present6 con cierto detalle el proceso REX. En este punto se presenta una plantilla de
ficha de REX (figura 29), siguiendo un modelo similar a la “ficha de identificacién de riesgos”.

En este caso existen algunas diferencias conceptuales frente a las fichas de identificacion de riesgo.

Se valora el impacto que tendria la leccion aprendida, si se aplicaran las acciones necesarias para llevarla
a la practica. También se valoran dichas acciones y se mide el impacto de las acciones una vez

realizadas.

Con estas fichas, los gestores pueden seleccionar aquellas lecciones aprendidas con mayor impacto, tanto
en los objetivos estratégicos como operativos.

Identificacion de la leccién
aprendida:

Identificacion del
proyecto:

Titulo de la leccion aprendida:

Jefe de proyecto:

REX Manager:

Impacto operativo Si/No

Fecha inicial:

Revision n°:

Indice de impacto operativo:

Impacto en prestaciones:

Impacto en plazos:

Impacto en coste:

aplicacion:

Decision: Aceptar Aplicar
Descripcion accion de Responsable: Fecha de necesidad: Fecha de
aplicacién: cumplimiento:
Valoracién del plan de Coste: Plazo:
aplicacion:
Comprobacion del impacto Impacto en prestaciones: | Impacto en plazos: Impacto en coste:
operativo tras la aplicacion:
Impacto estratégico
Si/No
Indice de impacto estratégico: Impacto en objetivo de

desarrollo:
Decision: Aceptar Aplicacion
Descripcion accion de Responsable: Fecha de necesidad: Fecha de
aplicaciéon: cumplimiento:
Valoracién del plan de Coste: Plazo:

Comprobacion del impacto
estratégico tras la aplicacion:

Impacto en objetivo de
desarrollo:

Figura 29. Plantilla para el proceso REX.
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3.5.3 Indicadores para la gestion de proyectos.

Los indicadores permiten medir el desempefio de las personas, y las prestaciones de los equipos y
servicios instalados asi como el resultado de los proyectos.

Pueden clasificarse de multiples maneras, pero aqui se va a distinguir entre indicadores historicos de
proyecto (que permiten evaluar como ha transcurrido el proyecto) y los indicadores de gestion (que
permiten conocer en tiempo real la situacion del proyecto, ayudando a su gestion, porque permiten tomar
acciones que rectifiquen posibles desviaciones). En el caso que nos ocupa, nos interesan particularmente
los indicadores de gestion, como apoyo y parte de la gestion de proyecto. Los indicadores historicos
resultan particularmente utiles en la realizacion de los ejercicios de retorno de experiencia y seran
consultados durante el proceso de gestion de riesgos y durante las fases de arranque de los proyectos.

La definiciéon de un indicador resulta bastante compleja. A continuacién proponemos una serie de

ejemplos de indicadores que pueden ser utilizados en la gestion de PAD. Para cada indicador se registra
el responsable del mismo, el método de obtencion (algoritmo o método) y su periodicidad .

e Algunos ejemplos de indicadores de gestion.

Indicador Descripcion Responsable Método Periodicidad Valor afiadido

Indicadores de Calidad.

AND Anomalias Calidad. Recopilacion de datos | Mensual. El nimero de AND permite
detectadas. y comparacion con medir la calidad del

especificaciones. producto/servicio entregado

ANC Anomalias Calidad. Recopilacion de Mensual. El nimero de ANC mide la
corregidas. datos. capacidad de mejora del

producto/servicio.

QCL Quejas del cliente. | Calidad. Recopilacion de Mensual. Mide la percepcion que
datos. tiene el cliente del trabajo

de la organizacion.

IRCH Indice de Rechazo. |Calidad. (N°de equipos o Mensual. IRCH mide en que medida
servicios Historicode 12 | nuestros proyectos cumplen
rechazados)/N° de meses. en calidad con las
equipos entregados. expectativas del cliente.

NIF Numero de Calidad. Contar el nimero de | Al final de cada | Mide la efectividad de los
iteraciones en cada iteraciones fase. procesos.
fase. necesarias.

ISC Satisfaccion del Calidad. Encuestas. Continuo. A los distintos tipos de
cliente. cliente en PAD. Incluye la

adecuacion de los
resultados a los objetivos
estratégicos.

Indicadores de Tiempo.

TF Tiempo de cada Calidad. Estimaciones y Mensual. Permite anticipar el final de
fase (identificacion, fechas de hitos de cada fase y mejorar la
disefio, ejecucion). cierre. precision de la

planificacion a través de los
REX.

HRT Hitos realizados a | Calidad. N¢ hitos realizados en | Mensual . Permite ver la evolucion
tiempo. plazo/N° hitos totales. del proyecto en cuanto a la

gestion del tiempo.
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Indicador Descripcion Responsable Método Periodicidad Valor afadido
Indicadores financieros.
EAF Estimacion al final. |Jefe de Estimacion del coste | Mensual. Permite estimar cuando se
Proyecto. final. va a gastar el proyecto al
final.

EHF Estimacion hasta el |Jefe de Estimar y cotizar el | Mensual. Ayuda a la gestion.

final. Proyecto. trabajo que falta por
hacer.

ESC Estimacion del Jefe de EAF-(presupuesto Mensual. Ayuda a la gestion y a la
sobrecoste. proyecto. inicial). toma de decisiones.

FP Fiabilidad del Jefe de (Coste presupuestado/ | Mensual. Orientado a la mejora del
presupuesto. proyecto. EAF).100. proceso de presupuesto.

3.54 “Check List” de Planificacién.

En este documento se indican todas las actividades e hitos que han de tenerse en cuenta y plasmarse (si
son aplicables), cuando se realice una planificacion de proyectos. Es lo que se denomina lista de
verificacion o “check list” y permite al planificador comprobar que ha tenido en cuenta todo lo necesario
para disponer de un planificacion completa. Dichas “check list” se van enriqueciendo y completando con
los resultados de los ejercicios de retorno de experiencia (REX).

Hitos a tener en cuenta

Reunidn de arranque de cada una de las fases (identificacion, disefio, ejecucion y evaluacion).
Reuniones de cierre de cada una de las fases.

Revisiones incluidas en cada una de las fases.

Revisiones incluidas en cada una de las fases y en todas las iteraciones

Reuniones del “directorio de proyecto”.

Reuniones especificas dedicadas a la gestion de riesgos o a los retornos de experiencia.

Actividades.

Planificacion de todas las fases (identificacion, disefio, ejecucion y evaluacion)

Division de las fases en subfases, dependiendo de la metodologia de planificacion escogida
(gestion adaptativa, PMBOK).

Incluir actividad dedicada a la gestion de riesgos y de la experiencia.

Incluir una actividad relacionada con el aprendizaje de la poblacion afectada.

Incluir los tiempos de aprovisionamiento y de subcontratacion.

Incluir los tiempos dedicados a revisiones.

Pedir una planificacion similar a los subcontratistas.

Tener en cuenta los tiempos y las tareas ligadas a la preparacion de documentacion.

Tener en cuenta los tiempos y las actividades ligadas a la preparacion de herramientas, ttiles y
procesos.

Considerar los tiempos de transporte.

Incluir en la planificacion las vacaciones y los dias festivos.

Tener en cuenta el impacto del multiproyecto, es decir, la presencia de otros proyectos que
puedan reducir la eficacia de los recursos humanos o materiales, al tener que ser compartidos.
Prever contingencia (tiempo para imprevistos) en la planificacion (Un 10% parece tipicamente
razonable).
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3.5.3 Descripcion de Paquetes de Trabajo.

Tal y como recomiendan PMBOK y PRINCE?2, la utilizacion de paquetes de trabajo (WPD) para la
planificacion es un plus. En este apartado se presentan dos ejemplos de paquetes de trabajo basados en
una herramienta informatica. Para cada unos de esos paquetes de trabajo se indican las entradas, las
salidas, las tareas a realizar, las vinculaciones entre inputs/outputs y las tareas y la estimacion de
duracion y costes. Es importante recalcar que los WPD son algo vivo que iran mejorando en su precision
a medida que se enriquezca la planificacion con los resultados de los REX.
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DESCRIPCION DE :
PAQUETE []3 5 2 :c:enﬁﬁoucién
TRABAJO 9590;‘::":: 01/09/2010

TO Identificacién:

ENTRADAS Fecha 112[3|4|5|6|7]|8[9[10]11[12]13|14[15|16|17[18|19|20[21| 22|23 24| 25| 26| 27| 28| 29[30| 31| 32| 33| 34| 35| 36|

Entrada #1: Infuicién necesidad poblacién T0+0,00 | 1-sep-10
Entrada #2: sobre el enforno éfico, socio-cultural T0+0,00 | 1-sep-10
Entrada #3: Experiencia de los miembros de la compaiia T0+0,00 | 1-sep-10
Entrada #4: Procesos estandarizados T0+0,00 | 1-sep-10
Entrada #6: Ejercicios REX de proyectos similares T0+0,00 | 1-sep-10
Horas  Costes 1]2]|3|a|5]6[7]8]9[10[11]12]13]14]15]16][17]18]19]20]21[22| 23] 24] 25 26| 27| 28] 29| 30| 31| 32 33| 34 35| 36|
Adtividad #1: Reunién de arranque de la fase de identificacién TO+0,00 | l-sep-10 | 1,00 | TO+1,00]| 2-sep-10 16h 1
Actividad #2: Andlisis de parficipacién TO+1,00 | 2-sep-10 [ 1,00 | T0+2,00]| 3-sep-10 32h 1
(Actividad #3: rbol de problemas TO+2,00 | 3-sep-10 | 1,00 | T0+3,00]| 4-sep-10 32h —1 |
Actividad #4: Andlisis de objefivos TO+3,00 | 4-sep-10 [ 1,00 | T0+4,00| 5-sep-10 16h
Actividad #5: Definicién de alternativas T0+0,00 | 1-sep-10 | 4,00 [7T0+4,00]| 5-sep-10 16h
Adtividad #6: Gesfién de Riesgos TO+0,00 | 1-sep-10 | 4,00 |7T0+4,00]| 5-sep-10 16h
Actividad #7: Planificacion bésica de la fase de disefio y ejecucion T0+4,00 | 5sep-10 | 2,00 [T0+600]| 7-sep-10 16h
Adtividad #8: Proceso de cierre TO+6,00 | 7-sep-10 [ 050 | T0+650]| 7-sep-10 8h

ACTIVIDADES EXCLUIDAS

SALIDAS Fecha 1]2]3]4]5]6 8] 9[10[11]12[13]14]15]16]17] 18] 19] 20] 21| 22| 23] 24| 25| 26| 27| 28] 29| 30| 31| 32] 33 34| 35| 36|
Salida #1: Seleccién del grupo de beneficiarios TO+6,50 | 7-sep-10

dentificacion del problema a resolver T0+6,50 | 7-sep-10

7
entificacién del objetivo especifico del proyecto T0+6,50 | 7-sep-10 ]
Salida #4: Redaccién de las aliernafivas T0+650 | 7-sep-10 ]
Salida #5: Lista de riesgos identificados y valorados T0+6,50 | 7-sep-10 1l
Salida #6: Propuesta de equipo de proyecio T0+6,50 | 7-sep-10 ]
Salida #7: Planning de la fase de disefio y ejecucién T0+650 | 7-sep-10 1l
Salida #8: Borrador del plan de proyecto T0 46,50 | 7-sep-10 ]

COMENTARIOS

Descripcién de WPD , Planificacién y presupuesto en horas para una sola iferacién.
Se ampliaré el WPD en funcién de las iferaciones acordadas
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DESCRIPCION DE
PAQUETE DE Titulo [BEEL

Responsable [3]}
TRABAJO [0 01/09/2010
Version: [1X1]

TO Identificacién:

ENTRADAS Fecha 1]2]3]4]5]6]7]8]910[11]12]13][14]15]16]17[ 18] 19] 20[ 21] 22] 23] 24] 25] 26[ 27] 28] 29[ 30 31] 32] 33[ 34] 35] 36
Entrada #1: Documento de cierre de la fase de Identificacién 0 +0,00 | 1-sep-10

Entrada #2: Presupuesto disponible T0+0,00 | 1-sep-10

Entrada #3: Planificacién T0 40,00 | 1-sep-10

Entrada #4: Compromisos adquiridos T0+0,00 | 1-sep-10

Entrada #5: Procesos esténdar de la compaiia T0+0,00 | 1-sep-10

Entrada #6: Composicién del equipo de proyecto y del *Project Board" 0 +0,00 | 1-sep-10

Entrada #7: Datps del enforno geogrdfico, politico, social, cultural T0+0,00 | 1-sep-10

ACTIVIDADES Horas _ Costes 1]2]3]4]s]6]7]8]9]10[11]12]13]14]15]16]17] 18] 19] 20] 21] 22] 23] 24] 25] 26] 27] 28] 29] 30] 31] 32] 33] 34] 35] 36]
[Actividad #1: Reunién de arranque de la fase de diseno TO+0,00 | l-sep-10 | 1,00 | T0+1,00 | 2-sep-10 T6h

Actividad #2: Elaboracién del WBS T0+1,00 [ 2-sep-10 | 500 [T0+6,00( 7-sep-10 64h

Actividad #3: Elaboracién del WPD T0+6,00 | 7-sep-10 | 8,00 |70+ 14,00| 15-sep-10 32h

Actividad #4: Asignacién de responsabilidades TO + 14,00 [ 15-5ep-10 | 2,00 [T0 + 22,00 23-sep-10 16h

Actividad #5: Revision TO +22,00 | 23-sep-10 | 1,00 [T0 + 23,00 24-sep-10 16h

Actividad #6: Gestion de Riesgos 0 +23,00 | 31-u-12 | 12,00 70+ 35,00 6-oct-10 16h

Actividad #7: Elaboracién del Plan de Proyecto T0 +23,00 | 24-sep-10 | 8,00 [70+ 31,00 2-oct-10 16h

Actividod #8: Proceso de cierre T0+31,00 | 2oct10 | 500 [70+ 36,00 7-oct-10 8h

ACTIVIDADES EXCLUIDAS 184 h [

SALIDAS Fecha 1[2]3]4]s5]6]7]8]9]10[11]12]13]14]15]16]17] 18] 19] 20] 21] 22] 23] 24] 25] 26] 27] 28] 29] 30] 31] 32] 33] 34] 35] 36]
Salida #1: Minutas de la reunién de arranque TO+1,00 | 2-sep-10 ]

Salida #2: Documento de WBS TO +6,00 | 7-sep-10 ] ||

Salida #3: Documento WPD T0 + 14,00 | 15-sep-10 1

Salida #4: MPP 0 +31,00 | 2-0ct-10 ] | |
Salida #5: Informe de riesgos de la fase de disefio T0 +35,00 | 6-0ct-10 | ]
Salida #6: Plan de proyecto 0 +31,00 [ 2-0ct-10 | |
Salida #7: Minutas de cierre (incluye REX) T0 +36,00 [ 7-oct-10 ]
COMENTARIOS

Puede tener varias iteraciones
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4 CAPITULO 4. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS.

4.1 DISCUSION SOBRE LOS RESULTADOS.

Los resultados del presente PFM pueden ser clasificados en dos grandes grupos; resultados tedricos y
resultados practicos.

4.1.1 Resultados teoricos.

Estos resultados tedricos sobre la gestion de PAD son fruto de la reflexion, del analisis de la informacion
bibliografica, de la sintesis de las nuevas tendencias y de la aplicacion de experiencias provenientes de
otros campos de la gestion de proyecto. A este grupo de resultados teoricos corresponde el andlisis del
concepto de éxito y fracaso en el caso de PAD, el analisis del concepto de cliente para este tipo de
proyectos, y la propuesta de una metodologia comparativa que permita medir el grado de aplicabilidad de
determinados conceptos, propios de otros marcos de gestion, al mundo de los PAD. Dichos analisis se
han basado en la propia experiencia, en el estudio bibliografico y en un andlisis comparativo. Se ha
procurado “objetivizar” el analisis, otorgando valoraciones cuantitativas a los diferentes conceptos.
Dicha cuantificacién ha permitido comparar, en los apartados siguientes, unos conceptos con otros, y
unas recomendaciones/metodologias con otras. A caballo entre los resultados tedricos y los practicos se
encuentra el estudio comparativo entre recomendaciones y metodologias. Dicha comparacion se basa en
la metodologia cuantitativa definida anteriormente y en un detallado estudio bibliografico de la panoplia
de metodologias de gestion existentes en la actualidad. La validez de la comparacion realizada, parte de
la descomposicion detallada de las metodologias, en funcion de sus procesos constitutivos. Cada uno de
estos procesos ha sido analizado en funcidon de su capacidad para adaptarse a la gestion de PAD, y ha
sido ponderado en funcion de ello.

4.1.2 Resultados practicos.

Los resultados practicos se basan en primer lugar en una propuesta de metodologia integrada que se
construye a partir de las conclusiones tedricas anteriores. Esta metodologia es inminentemente practica, y
por lo tanto tiene como punto de partida el EML. Se propone un flujo de proceso que combina las
mejores practicas provenientes de otras metodologias, con el fin de enriquecer el EML e integrar las
criticas realizadas al propio método. En este punto conviene resaltar el esfuerzo realizado para distinguir
entre procesos de proyecto y procesos de gestion. Dicha distincion (claramente recomendada por la ISO
10006 y PMBOK) no se encuentra claramente sefialada en el EML. La distincion permite especializar y
focalizar la labor del gestor en tareas de gestion, y permitira definir planes de formacion totalmente
dedicados a la gestion con cierta independencia de la naturaleza del proyecto. La metodologia integrada
es flexible, y su solidez se basa tanto en el soporte de metodologias de gestion ampliamente soportadas
por expertos, por la practica, e instituciones dedicadas a la gestion de proyecto; como en el conocimiento
de la naturaleza de los PAD. Se integran algunas de las nuevas tendencias en gestion propuestas en el
estudio bibliografico.

La propuesta de gestion integrada debiera ser probada para verificar su validez. Esta tarea supera la
capacidad de este PFM y sera incluida como propuesta de trabajo futuro en el apartado 4.3,

Aunque en este PFM no tratamos en profundidad la cuestion de las herramientas de soporte a la gestion,
en el apartado 3.5 se introducen alguna de esas herramientas relativas a la gestion de riesgos, a la
planificacion y a los WPD. El realizar un estudio de las herramientas software de soporte a la gestion de
proyectos es uno de los trabajos futuros propuestos en el punto 4.3.
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En nuestra opinion la originalidad de la tesis se encuentra principalmente en el esfuerzo por integrar los
PAD en el mundo de la gestion de proyectos general y en la forma de realizarlo. Esa integracion para
tener éxito se ha hecho respetando las peculiaridades de los PAD y con un enfoque practico. La
propuesta integrada ha sido razonada en cada uno de sus pasos y abre una nueva perspectiva en la gestion
de PAD separando los procesos de gestion de los procesos de proyecto.

El intento de aprovechamiento de la experiencia del alumno en gestion de proyectos espaciales ha puesto
en contacto dos campos, que por si mismos, no presentan una abundancia de elementos comunes. A
pesar de ello creemos que la experiencia ha podido ser aprovechada, destacando las practicas referentes a
gestion de riesgos, a gestion de la experiencia y al intento de estandarizacion de procesos.

4.2 CONCLUSIONES.

Tras la investigacion y el trabajo realizado en esta tesis podemos presentar las siguientes conclusiones:

* Los Proyectos de Cooperacion o Ayuda al Desarrollo (PAD) son ante todo proyectos, con ciertas
particularidades pero ante todo proyectos. Su marco conceptual es por lo tanto el marco de los
proyectos y muchas recomendaciones y metodologias desarrolladas y existentes podran ser
aplicadas.

* La experiencia propia y los estudios bibliograficos demuestran que muchos de los proyectos no
alcanzan sus objetivos por lo tanto es necesario trabajar en la definicion y aplicacion de
metodologias que mejoren esos resultados.

* No existe abundancia de estudios y trabajos cientificos sobre metodologias de proyecto
orientadas a PAD. Por ese motivo podemos decir que existe campo para la investigacion y para
la mejora.

e Las particularidades de los PAD nos pueden ayudar a adaptar metodologias existentes para la
gestion de la ayuda al desarrollo.

* Todas las metodologias son “aprovechables”,en mayor o menor medida. La idiosincrasia de los
PAD obliga a una flexibilidad en la gestion. La combinacion entre los objetivos especificos u
operativos, y los estratégicos o de desarrollo, obliga a una doble gestion. Por un lado se propone
una gestion dinamica, a corto plazo, y por otro una gestion basada en procesos consolidados, con
vision a largo plazo. Es fundamental que ambos tipos de gestion estén perfectamente embebidos,
y que los resultados a corto plazo sirvan a los objetivos de desarrollo. De no ser asi pueden darse
situaciones de desincronia entre objetivos, y que los esfuerzos, recursos y buena gestion de los
proyectos, no redunde en un beneficio real para la poblacion receptora.

e El concepto de éxito en los PAD se complica y es necesario introducir nuevas categorias para
definir con cierto rigor su realidad. En este trabajo proponemos la categoria del éxito parcial.

*  Proponemos una “metodologia integrada” cuyo nucleo central se basa en el EML, completada
por lo mejor de otras metodologias (entre las que destacamos la gestion adaptativa, el PMBOK,
las normas ECSS e ISO 10006 y la metodologia PRINCE2). Se integran también las nuevas
tendencias.

* Consideramos clave la separacion de los procesos de proyecto (identificacion, disefio, ejecucion
y valoracion) de los procesos de gestion. Estos ultimos constituyen el tema del presente PFM y
son los procesos que organizan, coordinan, priorizan, planifican y controlan los primeros. Esta
fusion entre distintas filosofias es posible y ésta es una de las principales conclusiones de nuestro
trabajo.

¢ La metodologia integrada propuesta propone una gestion adaptativa para las primeras fases del
proyecto (por la importancia de la mejora continua y de la necesidad tanto de un aprendizaje por
parte de la poblacion beneficiaria, como de una adaptacion al medio cambiante caracteristico de
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los paises en via de desarrollo). Las fases posteriores de ejecucion y valoracion pueden ser
gestionadas de una manera orientada a procesos consolidados (en los que los controles son clave
para garantizar el cumplimiento de lo planificado).

* La metodologia integrada se apoya en una serie de procesos estandarizados como son por
ejemplo la gestion de riesgos, la gestion de la experiencia, los procesos de comunicacion y la
gestion de las personas. Es en el ambito de la gestion de riesgos, en donde teorias como las del
CAOS o de las CATASTROFES encuentran su aplicacién. La nueva forma de pensar que nos
recomiendan, nos permitird complementar los procesos estandar ya existentes. Dichos procesos
de apoyo recomendados por PRINCE2 deberan ser estudiados y perfectamente conocidos por los
gestores de proyecto, para ser aplicados de la manera mas eficiente posible a lo largo del ciclo de
vida del mismo.

* A pesar de la abundancia de metodologias de gestion y de la propuesta integrada que realizamos
en el PFM, es fundamental decir que cualquier método sera llevado a cabo por personas, y que
por lo tanto la formacion de los gestores de proyecto es un elemento fundamental para lograr el
éxito de los mismos. En términos de la teoria del CAOS, podemos decir que el jefe de proyecto
es en nuestra opinion el principal atractor del proyecto.

* En el mismo sentido que en el punto anterior hay que resaltar que el equipo de proyecto, y la
gestion, son responsabilidad de una organizacion determinada (probablemente una ONGD). El
estudiar diferentes modelos de organizacion en funcidon de su adaptacion a la gestion de PAD
abre un nuevo campo de investigacion para el futuro.

* La gestion puede y debe de soportarse en herramientas que recojan la experiencia y el
aprendizaje de proyectos anteriores. En el apartado 3.5 de este PFM introducimos alguna
herramienta de soporte a la gestion de riesgos, los retornos de experiencia y la planificacion.

* La metodologia integrada debera de ser llevada a la practica para comprobar sus resultados.

4.3 TRABAJOS FUTUROS

La investigacion y el trabajo realizados a lo largo de este PFM han puesto de manifiesto la necesidad de
profundizar en la investigacion y en la mejora metodologica de gestion de los PAD. Algunos autores
reconocen la escasa literatura cientifica existente sobre el tema. El campo es muy amplio y puede dar pie
a varias lineas de investigacion. Aqui introducimos algunas de las que consideramos mas importantes.

4.3.1 Recopilacion y analisis detallado de informaciones concretas sobre resultados de PAD.

Este PFM parte de una necesidad causada por la constatacion que numerosos proyectos no alcanzan
satisfactoriamente sus objetivos. El analisis de las causas de fracaso fue presentado en el apartado 3.1.
Basandonos en la logica, en la experiencia y en la intuicion hemos particularizado las conclusiones de
diversos estudios sobre proyectos TIC e IT, al caso de los PAD. Todos los analisis presentados en los
apartados posteriores parten de esos resultados. Comparandolos con las caracteristicas de los PAD hemos
identificado los problemas clave para los Proyectos de Cooperacion. Todo el estudio posterior de las
diferentes metodologias y normas de gestion se ha basado en dichos resultados.Dada la importancia de
ese analisis de partida de las causas de fracaso en proyectos, y considerando las particularidades propias
del concepto de éxito y fracaso para el caso de PAD, pensamos que tendria un indudable valor afiadido el
afinar las causas de fracaso para los proyectos de cooperacion (con el fin de poder particularizar a
posteriori ain mas las propuestas presentadas en este PFM). Dicha particularizacion debiera de redundar
en una metodologia ain mas concreta y mejor adaptada al caso bajo estudio. Como consecuencia, las
probabilidades de éxito aumentarian.

Las tareas que proponemos son seleccionar algunas ONGD que lideren proyectos PAD con productos o
servicios TIC y recabar informacion sobre los resultados obtenidos. También se podria intentar acceder a
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informacion de proyectos a través de la AECID. La obtencion de la informacion se realizaria a través de
encuestas, de analisis de informes de proyectos y de entrevistas personales. Sera necesario elaborar con
cuidado el cuestionario, y analizar con rigor los resultados para sortear una posible perversion en las
respuestas debido a la tendencia tan humana, consistente en esconder los problemas o los fracasos. La
obtencion de informacion fiable sera el principal escollo para este trabajo. Insistiremos en el impacto que
tienen en los resultados, la asuncion real de valores éticos durante la realizacion del proyecto porque éste
es un valor diferencial de los PAD.

4.3.2 Elaboracion de un plan de formacion para jefes de proyecto de PAD.

La aplicacion del pensamiento propio de las teorias del CAOS y de las Catastrofes nos sefiala a la figura
del “Jefe de proyecto” como un atractor claro. PMBOK del PMI y otras metodologias recomiendan una
formacion completa para los gestores de proyecto. En el caso de los PAD pensamos que seria muy util
elaborar un itinerario de formacién, o un curso especifico para los jefes de proyectos PAD. Tanto
PMBOK como PRINCE 2 ofrecen certificaciones que garantizan a los gestores determinadas habilidades
y conocimientos, ;seria planteable una certificacion para proyectos PAD? ;Seria planteable impartir
cursos de formacion a gestores de PAD en la URJC? No podemos olvidar que la formacion de lideres de
proyecto PAD debe de ir mas alld de la formacion técnica y en habilidades como por ejemplo propone
PMBOK. Se trata también de formar en valores y de determinar como y quién ha de asumir la
responsabilidad de dicha formacion.

4.3.3 Estudio comparativo de software de apoyo a la gestion de proyecto.

Este PFM no ha tratado el tema de herramientas informaticas de apoyo a la gestion de proyectos.
Estimamos que aportaria un cierto valor afiadido el estudiar las distintas herramientas software
relacionadas con la gestion de proyectos, valorarlas y seleccionar cuales podrian ser mas adecuadas como
ayuda a la gestion de PAD. Este trabajo seria adecuado como Proyecto de Fin de Carrera de alumnos de
Ingenieria de Telecomunicacion. En la misma linea que la propuesta de formacion en gestion de
proyectos de cooperacion al desarrollo, se podrian preparar manuales de usuario que serian parte de la
formacion propuesta.

4.3.4 Elaboracion de documentacion “estindar” para PAD.

Las normas ECSS recomiendan la estandarizacion. Las ventajas de la misma ya fueron presentadas en
apartados anteriores, pero detacaremos la mejora en la eficacia y eficiencia, la utilizacién de productos,
servicios y procesos ya probados, y por lo tanto la disminucion del riesgo, gracias al aprovechamiento de
la experiencia. Otras aportaciones mas sutiles de la estandarizaciéon, y que queremos destacar, son la
creacion de un “lenguaje comun” entre las ONGD que trabajen en PAD, favoreciendo la colaboracion
entre distintas organizaciones. La gestion del conocimiento también se favoreceria claramente de la
estandarizacion. A modo de ejemplo y siguiendo las recomendaciones de la UNE 157801 podria
plantearse la escritura de una Plan de Gestion Proyecto estandar (“project Management plan”) y de un
Plan de Gestion de Riesgos (“Risk Management Plan”) estandar para los PAD.

Como consecuencia de la labor de estandarizacion se propone estudiar la elaboracion de paquetes de
trabajo (“Work Package Description”) en gran parte estandar, siguiendo las recomendaciones de la ECSS
y de PRINCE 2.

4.3.5 Elaboracion de una organizacion tipica para PAD.

Relacionado con el punto anterior y con las normas ECSS, que consideran la organizacion del equipo de
proyecto como parte de la gestion del mismo, podriamos plantear cual debiera de ser la organizacion
estandar de un equipo de PAD. Esta cuestion, que de entrada parece sencilla, no lo es. En efecto, ;debe
de ser el mismo gestor de proyecto para las distintas fases del mismo? ;Cual es el rol de la calidad en el
proyecto? ;Pertenecen los agentes de calidad al grupo de proyecto, o son una entidad separada? ;Tiene
que tener el jefe de proyecto responsabilidad jerarquica sobre los miembros de su equipo, o es preferible

153



Universidad
Rey Juan Carlos

una organizacion matricial? Al igual que para los jefes de proyecto, ;se pueden definir unos perfiles y
plan de formacion para el resto de miembros del proyecto?

El responder a todas estas preguntas, y crear un organigrama de proyecto tipificado seria el objetivo de
este posible trabajo.

4.3.6 Aplicacion practica de la propuesta integrada.

Por supuesto otra posible tarea seria llevar a la practica en algun proyecto piloto la propuesta elaborada
en el apartado 4.1, y medir sus resultados. Dado que el éxito y fracaso en los PAD se ha de juzgar a largo
plazo, seria necesario analizar cuidadosamente los resultados de los proyectos piloto. Habra que formular
hipoétesis para extraer conclusiones a largo plazo, a partir de los resultados especificos del proyecto.

4.3.7 Estudio de la organizaciones. Modelo de referencia para ONGD.

Otra posible via de investigacion tiene que ver con las organizaciones. Como indicamos en el apartado
3.2.5 no basta con disponer de una metodologia adaptada y de un equipo de proyecto preparado, es
necesario adicionalmente el soporte de una organizacion adecuada para la ejecucion de este tipo de
proyectos. En ese sentido, se podria plantear el estudio de las ONGD, y analizar la aplicabilidad de
determinados modelos de madurez tipo CMMI. ;Seria planteable e interesante la creacion de un modelo
de referencia propio para ONGD? En todo caso, la propuesta de estos modelos nunca debiera de implicar
una rigidez excesiva y una pérdida de la espontaneidad, propia de este tipo de organizaciones. Tal vez la
aproximacion que introduce PRINCE2 distinguiendo entre los procesos de gestion de proyecto, y los
componentes de la organizacion y estudiando sus relaciones, pueda tener valor afiadido para nuestra
aproximacion.

4.3.8 Elaboracion de indicadores de gestion para PAD.

La cuestion de indicadores se puede relacionar tanto con la formacién, como con la gestion del
conocimiento y la medicion y conclusiones de las experiencias piloto. Se podria trabajar en definir una
seric de indicadores de gestion, que también pudieran estandarizarse a los PAD. Insistimos en
indicadores que ofrezcan a los gestores pistas sobre la evolucion del proyecto en el futuro permitiendo la
anticipacion en las decisiones, y corregir posibles desviaciones y efectos no deseados.

4.3.9 Modelado de proyectos y del proceso de planificacion.

De todo lo expuesto en este PFM llegamos a la conclusion de que tanto el enfoque de procesos, como el
de la gestion adaptativa resultan ttiles para la gestion. De alguna manera, ambos modelos de
planificacion han de fusionarse. En una primera aproximacion diriamos que la planificacion estratégica
tendra un enfoque de proceso estandar, mientras que la planificacion de resultados (utilizando el lenguaje
propio del EML) intentara sacar partido de la metodologia adaptativa. Es necesario estudiar como se
mezclan ambas metodologias creando un modelo de planificacion combinado y estudiando los
“interfaces” entre ambos procesos.

El modelado matematico de los proyectos es un asunto complejo, pero que seguramente tendra un
desarrollo en el futuro. Dicho modelado de los proyectos, como sistemas dindmicos, habra de considerar
las hipotesis que introducen las teorias del CAOS y de las Catastrofes.
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