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1 Resumen y palabras clave

1.1 Resumen

El TFG esta orientado en la propuesta de metodologias que ayuden tanto en la
introduccion de planes de innovacion en la organizacion, como en las
actividades cotidianas de las pymes del area de direccion de proyectos, para
asi mejorar la estructura, modo de trabajo y la organizacién de la empresa.

Para ello, primero voy a analizar las principales metodologias tradicionales de
direccion de proyectos que hay en la actualidad como el PMBOK 6?2 edicion,
Prince2, Open PM2, 1IS021500 e IPMA y hacer la comparacion de ellas con el
PMBOK, ya que es el estandar usado en la pyme analizada, y uno de los mas
usados a nivel internacional. Debido al gran uso del PMBOK, haré mas hincapié
en el analisis de esta metodologia.

Para proponer una innovacion en la metodologia de una empresa, es necesario
conocer de primera mano todos los aspectos mas importantes para ver en qué
puede mejorar y asi seguir creciendo en el mercado y poder hacer competencia
a empresas del mismo sector.

En el caso de pymes que se dedican a pequenos proyectos, el uso de una
metodologia clasica no seria lo mas apropiado para la planificacion de los
mismos, ya que conllevan un gran tiempo en la planificacion y la posterior
modificacion de algun proceso resulta compleja, debido a su escasa
flexibilidad. Con el uso de una metodologia agile o en ocasiones la combinacion
de ambas técnicas, se puede mejorar el funcionamiento y la facilidad de
ejecucion de todos los procesos.

Por ello, en segundo lugar analizo las metodologias agiles que considero mas
oportunas para las pymes hacia las que esta destinado este TFG y realizo la
comparacion entre ellas para poder seleccionar las mas adecuada en cada
propuesta.

El objetivo de este TFG es doble, por una parte propongo una nueva
metodologia, con una combinacién entre las ya existentes, para que las pymes
puedan usarlo como base en su empresa, tanto para proyectos internos como
externos. Por otra parte, planteo una propuesta de digitalizacién, centrada en
mejorar la comunicacion en aquellas pymes que trabajen con clientes o
necesiten mejorar la eficacia de los intercambios de informacion.

1.2 Palabras clave

Keywords: Direccion de Proyectos, PMBOK, pyme, agile, Project Management,
metodologia, tradicionales.
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1.3 Abstract

The TFG is oriented in the proposal of methodologies that help in the
introduction of innovation plans in the organization, as well as in the daily
activities of SMEs in the area of project management, to improve the structure,
the way of working and the organization of the company.

To do this, | will first analyze the main traditional project management
methodologies currently in place such as he PMBOK 6t edition, Prince2, Open
PM2,1S021500 and IPMA and compare them with de PMBOK, because it is the
standard used in the SME analyzed, and one of the most used internationally.
Due to this intensive use of PMBOK, | will put more emphasis on the analysis of
the methodology.

To propose an innovation in the methodology of a company, it is necessary to
know first-hand all the most important aspects to see what can improve and so
continue to grow in the market and be able to compete with companies in the
same sector.

In the case of SMEs that are dedicated to small projects, the use of a classical
methodology would not be the most appropriate for their planning, becasuse
they involve much time in planning and the subsequent modification of some
process is complex, due to it is little flexibility. With the use of an agile
methodology or sometimes the combination of both techniques, the operation
and execution of all the processes can e improved.

Therefore, in second place | analyze the agile methodologies that | considered
most appropriate for the SMEs to which this TFG is destined and | make the
comparison between them in order to select the right methodology in each
case.

The objective of this TFG is twofold, on the one hand | propose a new
methodology with a combination of existing ones, so the SMEs can use it as a
basis in their company, for internal and external projects. On the other hand, |
set a digjtalization proposal, focused on improving communication in those
SMEs that work with clients or need to improve the efficiency of information
exchanges.

1.4 Key words

Keywords: Project Management, PMBOK, SME, agile, methodology, traditional.
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3 Introduccion

3.1 Antecedentes y justificacion del
proyecto

A causa de la gran demanda actual de proyectos en todos los sectores, voy a
realizar una innovacion en la metodologia de una empresa dedicada a direccion
de proyectos, Scwuimac, que sera aplicable por otras pymes del mismo sector.

Las organizaciones estan envueltas en un mercado de continuos cambios, ya
sea en la tecnologia, en los métodos o en la forma de captar y gestionar la
informacion, y esto requiere que todas las empresas estén adaptandose a
estas variaciones. Esta adecuacion se realiza mediante proyectos.

Cada vez se trabaja mas en la gestion de trabajo por proyectos, es decir, las
empresas se organizan por proyectos, no por departamentos o por secciones
como en las décadas anteriores se solia trabajar (Mejia, 2015). Gracias a esta
forma de gestion, conviven todos los departamentos para trabajar en un mismo
plan, aprendiendo unos de otros. Esta estructura es frecuentemente utilizada
por las grandes empresas multinacionales, segun un analisis estadistico de
gestion de proyectos, (Sinnaps, 2015), con un 75% de las companias aplicando
una direccion de proyectos profesional.

La direccion de proyectos es mas importante que nunca, en la actualidad se
necesita una mayor capacidad de resolver los problemas ocasionados y que la
rapidez en la toma de decisiones aumente. Y, mediante proyectos
empresariales se puede llegar a poner una solucion.

Para ello es necesario realizar una comparacion entre las técnicas mas
conocidas de direccion o gestion de proyectos, para facilitar la eleccion de la
metodologia que mas se pueda acomodar a cada tipo de proyecto o empresa.

Actualmente contamos con numerosas herramientas para afrontar un
proyecto. Debido a las grandes diferencias y a la variabilidad que caracterizan
a los proyectos, ya sean de distintos campos (como automatizacion,
construccion, seguridad, logistica, finanzas, innovacion, por ejemplo), la
complejidad del mismo, el tamano, los recursos empleados, tecnologia,
personal, limitaciones de la propia empresa o compahia, etc, podriamos elegir
entre una gran variedad de metodologias que se adaptan a nuestro proyecto
en concreto.

12
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3.2 Objetivo del TFG

El objetivo principal de este proyecto consiste en desarrollar una innovacion
metodoldgica, una propuesta de mejora en una pyme: Scwuimac, para mejorar
la eficiencia y funcionalidad de la misma mediante el uso de ciertas
metodologias de direccion de proyectos. Esta innovacion podra ser aplicada a
otras pymes del campo de direccion de proyectos.

Para poder llegar a esta innovacion, es necesario el analisis de las
metodologias mas importantes, por un lado las clasicas en las que destaca el
PMBOK, ya que dicha pyme trabaja en mayor parte con esta metodologia como
base, y por otra las metodologias agiles que tanto se utilizan en la actualidad,
debido a su flexibilidad y adaptacion a los cambios.

Algunos de los objetivos adicionales del proyecto:

- Analizar las metodologias clasicas y su comparacion con el PMBOK,
herramienta usada de base en la pyme analizada.

- Estudio de las metodologias agiles mas conocidas para usar como base
en la empresa.

- Analisis de las metodologias que mas se adaptan a la implantacion de
software para la innovacion de la empresa.

- Como implementar las metodologias de direccion de proyectos
escogidas.

3.3 Alcance del TFG

El alcance de este trabajo es hacer un analisis, comparativa y posterior
conclusion para que una pyme dedicada a la direccion de proyectos, pueda
usar como base las metodologias propuestas si quisiera mejorar su
productividad y la agilidad de los procesos.

La mayoria de las pequenas empresas, no suelen realizar un analisis
exhaustivo de las metodologias de direccion de proyectos existentes ni buscar
las que mejor se adapten a su empresa, suelen utilizar las mas comunes con
el objetivo de ahorrarse este trabajo, pero esta opcion no es la correcta.

Para realizar este analisis y cubrir dicha carencia, he realizado una
investigacion y busqueda bibliografica completa.

13
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3.4 Estructura de la memoria

14

Se han desarrollado los siguientes capitulos:

Capitulo 1: Conceptos generales de direccion de proyectos e
introduccion a las metodologias. Se hace una introduccion
progresiva hacia los principales conceptos de dicha materia, para
entender los siguientes capitulos y la aportacion final del TFG.
Capitulo 2: PMBOK 62 edicion. En este capitulo se analizan todos los
procesos del PMBOK, para entender en profundidad esta
metodologia clasica. Planteo un capitulo entero para esta
metodologia ya que es la que utilizan de base en la pyme analiza, y
también la usaré en mi aportacion.

El PMBOK es una de las metodologias mas utilizas a cualquier nivel
organizativo y por ello muchas empresas confian mas en esta
herramienta.

Capitulo 3: Descripcion de las metodologias clasicas mas usuales, a
parte del PMBOK, asi como sus principales caracteristicas y uso y su
posterior comparacion con el PMBOK. Con este capitulo cerramos el
analisis de las metodologias clasicas.

Capitulo 4: Descripcion de la empresa y metodologia Scwuimac. Aqui
se analiza cuales son las bases de la metodologia de la pyme, el
método final que utiliza en sus proyectos y las posibles necesidades
o ideas de mejora.

A partir de este capitulo se desarrollan las principales contribuciones del
TFG.

Capitulo 5: Se introduce la innovacion en las pymes. Campos en los
gue poder mejorar y propuesta de una metodologia de base. Para
ello analizamos las metodologias agiles que mas se pueden adaptar
a las necesidades y se comparan entre ellas para elegir la mejor
opcion. Una vez realizado este analisis, propondré una metodologia
de base entre las agiles y clasicas.

Capitulo 6: Digitalizacion. Propuesta de una metodologia de
introduccion de software en la empresa, con la que poder mejorar la
comunicacion tanto interna como externa y ademas mejorar la
eficiencia global.

Capitulo 7: Implementacion de las innovaciones. CoOmo aplicar las
metodologias elegidas en los capitulos anteriores para que una
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pyme del sector de direccion de proyectos pueda aplicar este
proceso de implantacion basandose en el ejemplo concreto de la
empresa analizada.

- Capitulo 8: Conclusiones del TFG.

e Por ultimo la bibliografia utilizada en el TFG con los articulos de
referencia.
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1 Capitulo: Conceptos generales e
introduccion a las metodologias

Primero, veo necesario empezar con la definicidon de qué es un proyecto, para
encaminarnos en el trabajo de este sector. Después voy a analizar las
subdivisiones de un proyecto, qué es un proceso, tarea, y también los miembros
que pueden llegar a participar en el proyecto, describiendo cada uno de los
papeles posibles. Estos conceptos son muy generales, nos dan una vision
global de cualquier proyecto, sin especificar metodologias, tamano, recursos,
etc.

En segundo lugar, explico qué es una estructura organizativa y su clasificacion,
puesto que sera un concepto que utilizaré en mi aportacion.

Y, por ultimo, definiré los conceptos basicos sobre las metodologias y los
grandes grupos en las que poder clasificarlas a nivel general.

1.1 Conceptos generales

1.1.1  ¢;Qué es un proyecto?

“Un Proyecto es un esfuerzo temporal, con un principio y un final, encaminado
a conseguir un resultado, un producto, o un servicio Unico. El Proyecto va
alineado con la estrategia de la organizacion ejecutante.” ( Project
Management Institute, 2017)

Un proyecto es un trabajo o proceso unico. Tiene un comienzo y un fin definidos
antes de empezar la ejecucion del mismo como norma general. El trabajo debe
planificarse y controlarse y deberia tener como objetivo primero cumplir con los
requisitos que se pactaron con el cliente. Todo proyecto genera un cambio.

Por normal general, un proyecto tendra tres restricciones basicas: tiempo,
alcance y costos. Esto se denomina en el proyecto restriccion triple.

Se puede distinguir entre varios tipos de proyectos, dependiendo de su
naturaleza:
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1) Por el nivel de dificultad:
- Proyectos simples: Se realizan tareas sencillas y en un tiempo corto.
- Proyectos complejos: Se llevan a cabo tareas de mayor complejidad,
gue requieren una planificacion y una gestion distinta y mas
exhaustiva a los proyectos simples.

2) Segun la fuente de capital:
- Proyectos publicos: Aquellos que se financian en su totalidad con
fondos publicos.
- Proyectos privados: Su capital proviene de empresas particulares y
son de iniciativa privada.
- Proyectos mixtos: Combinan las dos formas anteriores, el dinero
viene tanto de fondos publicos como de fondos privados.

3) Segun el sector del que provienen se pueden clasificar en varios tipos,
como por ejemplo, proyectos industriales, proyectos de construccion,
proyectos medioambientales, proyectos de energia, proyectos de
servicios, proyectos de finanzas, etc.

4) Por el ambito en el que se desarrollan, pueden ser: Proyecto en
ingenieria, proyectos en economia, proyectos legales, proyectos
artisticos, proyectos literarios, proyectos tecnologicos, etc.

5) Segun las areas que abarcan: Proyectos locales, proyectos regionales,
proyectos nacionales, proyectos europeos y proyectos internacionales.

En la siguiente imagen, la ilustracion 1, podemos ver cuales son las actividades
necesarias que se suelen llevar a cabo en un proyecto general,
independientemente de la empresa, el tipo de proyecto, las caracteristicas
especificas, etc. Estas tareas son imprescindibles, desde mi punto de vista en
cualquier proceso que se realice:
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OBSERVAR
MOTIVAR
CONTROLAR
COMUNICAR
DECIDIR
PLANIFICAR
ORGANIZAR

llustracion 1. Actividades de un proyecto.

En un proyecto se pueden involucrar una o varias personas, una Unica empresa
0 en colaboracion con varias organizaciones.

El proyecto puede tener varios fines:

- Generar un producto, que puede ser totalmente novedoso, una
mejora de otro producto anterior o una parte de otro producto.

- Originar un servicio 0 mejorar uno ya existente.

- Mejora en los procesos.

- Generar un resultado o una conclusion que nos ayude en la toma de
decisiones.

1.1.2 ¢Qué es un proceso?

Un proceso por la definicion general es: “una secuencia de pasos dispuesta con
algun tipo de logica que se enfoca en lograr algun resultado especifico.”
(Definicion mx, 2019)

Los procesos de direccion de proyectos nos indican la manera de realizar las
acciones en un proyecto. Son una especie de guias en los proyectos.
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Los procesos deben utilizar una metodologia en direccion de proyectos correcta
que nos diga, qué y como, vamos a producir los entregables del proyecto.

La aplicacion de los procesos en la direccion de proyectos se realiza de forma
continua. Los proyectos se efectlian a través de procesos.

Hay 5 fases esenciales en la gestion de proyectos, como vemos en la ilustracion
2, que se pueden subdividir a su vez en varios procesos:

- Analisis de la viabilidad.
- Planificacion detallada.
- Ejecucion.

- Seguimiento y Control.
- Cierre.

Estas fases, se completan con una serie de tareas generalmente necesarias en
la gestion de proyectos, y coinciden en cierta medida con las 5 fases que puede
tener el PMBOK.

=> = =>

=>

Creacidn de Anilisis detallado Establecer entorno Seguimiento de Cierre del

registros Jalslasse de trabajo tareas e hitos proyecto

Analisis previo Realizacion de Asignacion de Gestién de Backup del

del alcance estimaciones tareas entregables proyecto
Analisis de Definicion plan Ejecucion de Gestién de Analisis de
riesgos proyecto tareas incidencias resultados
Analisis final Negociacion del Gestion del Generacion de Actualizacién del
de viabilidad contrato cambio informes conocimiento

llustracion 2.Cinco fases esenciales en la gestion de proyectos. Adaptada de EOQI. (EOI, 2019)
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1.1.3 Ciclo de vida de un Proyecto

El ciclo de vida del Proyecto se encarga de llevar a cabo el trabajo necesario
para que un proyecto se pueda realizar con éxito y ademas se cumplan los
plazos y objetivos requeridos. De forma complementaria, se encarga de la
metodologia para la propia direccion del proyecto, es decir de la metodologia
para que el proyecto funcione adecuadamente.

El ciclo de vida del proyecto se desarrolla en grupos de procesos o fases en las
que se divide el proyecto para realizar un mejor control del mismo. A su vez, se
componen de tareas y actividades especificas para conseguir el objetivo final.

Para pasar de una fase a otra es necesario que el trabajo realizado sea
aprobado y transferido a la siguiente. Aunque en algunas ocasiones, se suele
empezar la siguiente fase sin haber concluido la anterior, siempre que el riesgo
asumido sea aceptable.

Una caracteristica esencial para que el proyecto tenga éxito es proponer un
ciclo de vida sencillo y con no mas de 5 o 6 fases, siempre dependiendo del
proyecto.

En el ciclo de vida se definen aspectos como, qué trabajo se realiza en cada
fase, cuando se deben suministrar los entregables, como se verifican y validan,
qué personas realizan cada fase y como se debe aprobar cada fase para pasar
a la siguiente. (Bucero, 2002).

1.1.4 Organizacion de un Proyecto

“El Project Manager o Director del Proyecto es el profesional de la direccion de
proyectos que se ocupa de la aplicacion del buen saber, de la habilidad, de las
herramientas, de las técnicas y del liderazgo adecuado para maximizar las
garantias de éxitoy conseguir la satisfaccion del cliente del Proyecto.”
(Laboratorio Tl, 2013).

Es el maximo responsable de todo el Proyecto, y se dedica a dirigirlo de forma
eficaz, durante todo su ciclo de vida, desde la presentacion del plan inicial del
proyecto hasta la entrega del resultado del proyecto en plazo, calidad, coste y
alcance. Dirige al equipo para que se ejecuten con éxito las metas marcadas
en el proyecto.
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Es el encargado de gestionar, controlar, administrar y supervisar cada una de
las acciones y recursos que forman parte de un proyecto. Algunas de sus
funciones obligatorias serian:

1-

2-

Elaborar el Plan de Proyecto y ejecutarlo, aunque algunas veces no
realiza las dos funciones.

Proponer las acciones a realizar, administrar los tiempos y los recursos
por cada actividad.

Motivar y controlar a los equipos que tiene a su cargo para poder sacar
adelante el proyecto.

Adopcién de un método para usar en la ejecucion del proyecto.

Revisar y monitorizar cada fase, para evitar posibles errores.

Algunas de las habilidades con las que debe contar el Project Manager a nivel
general, sin especificar en una metodologia concreta, y que suelen ser
comunes en un director de proyecto, son:

Empatia.

Prevision de riesgos.

Control de costes.

Gestion del tiempo.

Resolver conflictos.

Facilidad en la comunicacion.

Liderazgo.

Organizado y eficiente tanto en la planificacion como en la ejecucion.
Capaz de motivar a su equipo.

Saber negociar.

Tener la capacidad de influir en los demas.

Capaz de aportar soluciones ante cualquier problema.

El Director del Proyecto manejara 4 variables mas importantes, aunque
dependiendo de la metodologia y proyecto pueden variar, estas suelen ser
comunes a todos: Tiempo o plazo, alcance, costos y calidad. En las que sélo 3
se podran fijar al mismo tiempo.

Si el cliente nos fijara dos variables, como por ejemplo, terminar en un plazo
determinado y con un coste cerrado, s6lo podremos actuar sobre la calidad y
el alcance del proyecto. Y asi con las demas situaciones.
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El Equipo de Proyecto: “el Equipo de Proyecto es el personal que bajo la
supervision del Manager del Proyecto realiza todas las tareas del Proyecto.”
(Executive Master Project Management, 2016).

El equipo del proyecto crea su propia cultura, es decir, establece sus propias
normas para mantener unido al equipo y para asegurarse que se cumplan esos
requisitos impuestos en el proyecto.

Caracteristicas principales del equipo de proyectos:

- Velar por los intereses comunes del proyecto, y no por los intereses
propios.

- Comunicacion y escucha efectiva. Tener en cuenta las opiniones de
todos los miembros del equipo y transmitir la informacion de la forma
mas clara posible.

- Compromiso y conducta de sacrificio. Aunque a largo plazo esta
conducta puede llegar a reducir la creatividad y la basqueda de nuevas
ideas e innovacion.

- Confianza tanto en uno mismo como en el conjunto del equipo.

- Los objetivos deben estar definidos de forma clara al igual que las
responsabilidades de cada miembro necesarias para sacar adelante el
proyecto.

Sumando todos los objetivos de cada miembro del equipo, tendremos el
objetivo final al 100%.

Aparte de dichas caracteristicas que deben asumir, el equipo debe pasar por
una serie de fases que suelen ser comunes en todos los proyectos,
comparando varios estudios de escuelas de direccion de proyectos y que creo
gue son muy basicas en cualquier proyecto (Ealde, 2018):

1- Formacion: Primer contacto con el proyecto, se definen las
responsabilidades y roles de cada miembro.

2- Desorden: Empiezan a afrontarse las primeras decisiones del proyecto
y se produce una orientacion hacia los objetivos.

3- Normalizacién: Primer contacto efectivo del trabajo en equipo, los
trabajadores empiezan a confiar entre ellos.

4- Ejecucion: Esta fase destaca por el buen trabajo en equipo sin conflictos
entre los miembros y por la alta productividad.
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5- Disolucién: Una vez que se han completado todos los entregables y el
trabajo necesario, los miembros se disipan del proyecto.

Patrocinador o sponsor: el Patrocinador del Proyecto es aquella persona u
organizacion quien paga el Proyecto.

Se encarga de dar la promocion y de buscar los apoyos y recursos necesarios
para su ejecucion.

Puede ser tanto un patrocinador interno dentro de la propia organizacion, un
patrocinador externo de otra empresa u organizacion o una sola persona.

Es necesario un trabajo conjunto entre este patrocinador y el director de
proyectos, ademas de una buena comunicacion para asegurarnos el éxito del
proyecto.

Debe estar presente en todas las etapas del proyecto, aunque en concreto en
la fase de inicializacion.

Habilidades necesarias para un patrocinador:

- Capacidad de influenciar a los stakeholders.

- Competencia de liderazgo.

- Seguroy capaz de tomar decisiones de forma rapida.

- Rapida solucion a los problemas y controlar las situaciones de estrés.

- Disponer de conocimiento amplios sobre el tema y ser capaz de
transmitirlos a los miembros del equipo con el fin y objetivo de
formarlos.

- Comunicacion efectiva.

Responsabilidades:

- Aprobar el acta de constitucion.

- Aceptar los entregables.

- Aprobar el resultado o producto final.

- Consentir los posibles cambios que quieran realizar sobre el proyecto
inicial.

- Llevar un buen control sobre los riesgos.

- Autorizar las compras y gastos que se realicen.
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Cliente: el cliente es aquel que se beneficia del producto o servicio del proyecto.

Es necesario cumplir todos los requisitos del proyecto y que ademas quede
satisfecho con el resultado final.

El cliente debe fijar unas especificaciones sobre las caracteristicas que
necesita en su producto o servicio.

La comunicacion entre el cliente y la empresa u organizacion que realiza el
proyecto debe ser constante y eficiente, para que no derive en futuros
problemas o incluso en el fracaso del mismo.

Comprension del entorno del Proyecto: es necesario que el project manager
esté atento, que conozca bien a sus stakeholders y analizar y comprender el
entorno del proyecto, tanto social como cultural, politico, internacional, fisico,
etc.

Aqui podemos ver, en las siguientes dos imagenes, ilustracion 3 y 4 los
siguientes elementos principales del entorno, asi como su clasificacion:

“El entorno de un proyecto son aguellos elemenos externos que pueden
afectar e influir sobre él, y que pueden ser influenciados por la organizacion.”

“Fuerzas, personas y organismos que afectan, directa o inderectamente, a
sus resultados.”

!

En el entorno podemos distinguir dos grandes grupos

"4 %

25



__Innovacion en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

ENTORNO GENERAL ENTORNO ESPECIFICO

Sistema de condiciones que afectan Aquellos elementos que afectan

de la misma forma a todos los de forma directa al proyecto.

proyectos Podemos destacar importantes
fuerzas competitivas

- Factores legales del sistema
politico

- Factores econémicos

- Factores tecnoldgicos

- Factores socioculturales

- Grado de competencia del sector
- Entrada de nuevos competidores
- Productos y servicios sustitutivos
- Capacidad de negociacién de los

. . clientes
- Factores ecolégicos y medio s,
. - Poder de negociacion de los
ambientales
proveedores

llustracion 3. Entorno del proyecto. Adaptada de (Amavizca, 2017).

Geografia
Cultura
Medio ambiente
Clientes
Tecnologia : Proveedores
Comunidad local
Gobierno
PROYECTO
Competidores Pradicsas
- potenciales sustitutivos
Economia
Competidores
Sindicatos

Sociedad

llustracién 4. Entorno del proyecto.

26



__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

1.1.5 ¢Qué es Direccion de Proyectos?

Una definicion formal de Direccion de Proyectos seria: “la aplicacion del
conocimiento, capacidades, herramientas y técnicas relacionadas con
proyectos que hacen cumplir sus expectativas.” ( Project Management Institute,
2017).

Es un conjunto de acciones y actividades relacionadas entre si que se realizan
con el objetivo de alcanzar un conjunto anteriormente especificado de
resultados.

La Direccion de Proyectos es una disciplina que pretende instruir a como dirigir
un proyecto hacia el éxito, cumpliendo sus hitos y requisitos, en el plazo, coste
y con la calidad establecidos, y satisfaciendo las necesidades del cliente o
usuario del proyecto y del resto de stakeholders identificados.

Para conseguir los resultados propuestos debe definir los objetivos, organizar
los recursos, efectuar su planificacion, establecer presupuestos y controlar los
resultados obtenidos frente a los objetivos propuestos.

1.2 Tipos de estructuras organizativas

En un plano general, es muy comdn hablar de dos tipos de estructuras:
centralizadas, aquellas en las que sobresalen las figuras y los cargos directivos
por encima del resto de integrantes; y descentralizadas, en las que dichos
cargos delegan las responsabilidades en niveles intermedios o bajos.

Hay diferentes formas de organizacion dependiendo de la empresa, pero se
suelen distinguir tres tipos de estructuras organizacionales en un segundo
plano:

- Laestructura funcional.
- La estructura orientada a proyectos.
- La estructura matricial.
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1.2.1 La estructura funcional

La estructura funcional representa una estructura clasica en cuanto a la
jerarquia. Cada empleado responde Unicamente al superior definido de su
departamento, por lo que la comunicacion en este tipo de estructuras es
directa entre los niveles superiores e inferiores. En dicho nivel superior la
empresa se organiza por funciones, es decir, se dividen en diferentes
departamentos (contabilidad, ingenieria o produccion, logistica, por ejemplo).
Cada departamento o area se puede subdividir a su vez en unidades
funcionales mas especificas.

Cada departamento realiza el trabajo y las actividades del proyecto de manera
independiente, encuadrando los proyectos dentro de las areas funcionales de
la empresa. En este tipo de estructura los proyectos que requieren de varios
departamentos suele tener mas dificultades para desarrollarse o llevarse a
cabo, ya que son transversales a la estructura organizativa.

Aqui podemos ver un esquema de la organizacion funcional, de forma grafica
en la ilustracion 5.

FUNCIONAL

DIRECTOR EJECUTIVO

Director Director Director
departamento departamento departamento
- —>

L]

=
-l Pl -

llustracién 5. Organizacién funcional.
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Es una estructura que favorece y fomenta el aprendizaje gracias a las
actividades rutinarias que permiten el desarrollo y mantenimiento de los
modelos. (Levine, 2002).

Esta estructura es adecuada para pequenos proyectos, siempre y cuando
puedan ser organizados de forma completa en el interior de una unidad de la
organizacion funcional. (Turner, 2009).

Las principales ventajas de este tipo de estructura organizacional serian:

- Flexibilidad para la asignacion de recursos.

- Una mejor coordinacion en las actividades.

- Un uso eficaz en los recursos, tanto humanos como materiales.

- Este tipo de estructura promueve el desarrollo de la carrera profesional.

(Marchewka, 2002); (Sakvendy, 2001).
Las principales desventajas de la organizacion funcional se relacionan con:

- Distincion de la figura de la autoridad, o distinciéon en rangos.
- Es un proceso mas lento.
- Enla hora de tratar problemas complejos, existe mucha rigidez.
- La comunicaciéon o flujo de informacion entre distintas funciones es
dificil.
(Marchewka, 2002); (Sakvendy, 2001).

1.2.2 La estructura orientada a proyectos

En el caso de la estructura orientada a proyectos, la organizacion cuenta con
un equipo dedicado a tiempo completo y un director de proyecto que se sitla
al maximo nivel dentro de la organizacion. Habitualmente se estructuran
también en unidades departamentales, pero en esta estructura, todos ellos
deben consultar directamente al director de proyecto, no al superior de su
departamento como en la es funcional. Se trata de una estructura organizativa
muy sencilla y con ciertas limitaciones, como la dificultad de transferir
conocimientos a través de proyectos.

En la siguiente ilustracion 6, vemos la organizacion de forma grafica en una
estructura por proyectos.
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PROYECTO 1 PROYECTO 2 PROYECTO 3
.| JEFE DEL | JEFE DEL .| JEFE DEL
PROYECTO PROYECTO PROYECTO

llustracion 6. Organizacion por proyectos.

En las organizaciones orientadas a proyectos, los miembros del equipo suelen
estar trabajando en el mismo lugar fisico con directores de proyecto con gran
independencia y autoridad. Este tipo de estructuras se observa en empresas
que obtienen sus ingresos principalmente de proyectos. Por ejemplo, grandes
empresas de consultoria suelen adoptar este tipo de estructura.

Esta estructura organizacional apoya los proyectos como la forma dominante
del negocio, lo que le permite apoyar mas de uno a la vez, integrando
herramientas y técnicas de gestion de proyectos al interior de la organizacion.
Cada proyecto es tratado como una unidad separada y mas o menos
independiente dentro de la organizacion. El gerente del proyecto tiene la
autoridad y responsabilidad Unica del proyecto y de sus recursos, mientras que
la organizacion de apoyo, proporciona el control administrativo y financiero.
(Marchewka, 2002).

Las lineas de comunicacion son cortas y la interaccion de las disciplinas reduce
el riesgo de errores y malas interpretaciones. No solo las funciones técnicas y
de planificacion son parte del equipo, sino también el control del costo del
proyecto y del equipo de contabilidad. (Lester, 2006).

Las principales ventajas de este tipo de organizacion son:

- Alto nivel de integracion.

- Lafigura de la autoridad esta claramente definida.

- Menor ndmero de rutas de comunicacion, comunicacion directamente
con el Director.
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- Es una metodologia mas flexible cuando se presentan tareas o
problemas.

(Marchewka, 2002); (Sakvendy, 2001).
Las principales desventajas de este tipo de organizacion son:

- No hay comunicacion entre los diferentes proyectos.

- Nivel de eficiencia y efectividad en el uso de los recursos mucho mas
bajos.

- Fecha incierta en cuanto a la finalizacion del proyecto.

- El trabajo se divide, y es mas complicado la integracion posterior.

- Dificultades de generar conocimiento debido a la division del trabajo.

(Marchewka, 2002); (Sakvendy, 2001); (Levine, 2002).

1.2.3 La estructura matricial

La estructura matricial es muy habitual en algunas empresas de servicios y en
organizaciones que crecen con rapidez. Mezcla caracteristicas de
organizaciones funcionales y orientadas a proyectos.

Se basa en la agrupacion de recursos y materiales para tareas especificas o
proyectos. Una vez finalizados, la estructura suele disolverse.

Los integrantes de los equipos pueden pertenecer o no a la organizacion.

La estructura matricial es perfecta para una gestion eficaz de los recursos.
Ademas, es un componente positivo para la motivaciéon y el fortalecimiento de
los equipos.

En esta ilustracion 7, muestro como seria de forma esquematica la estructura
matricial:
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Director ejecutivo

Director Director Director Director

produccion finanzas marketing recursos
Director del Equipo Equipo Equipo Equipo de
proyecto A produccién finanzas marketing recursos
Director del Equipo Equipo Equipo Equipo de
Director del Equipo Equipo Equipo Equipo de
proyecto C produccién finanzas marketing recursos

llustracion 7. Organizacion Matricial.

La organizacion matricial combina dos ejes: el funcional (vertical) y el de
proyectos (horizontales).

Se pueden distinguir tres tipos:

32

Estructura matricial débil: es muy similar a una organizacién funcional,
siendo el papel del director de proyecto mas bien de coordinador, es
decir, hace de ayudante y coordinador, por lo que no puede tomar
decisiones de forma personal, pero tiene una comunicacion directa con
todas las areas funcionales involucradas en el proyecto.

Estructura matricial equilibrada: cuenta con un director de proyecto que
tiene una mayor autonomia que en la estructura matricial débil, pero no
le confiere autoridad total sobre el proyecto, especialmente sobre su
financiamiento.

Estructura matricial fuerte: coincide en muchas caracteristicas con la
organizacion orientada a proyectos, ya que tienen un director de
proyecto y un equipo administrativo dedicados a tiempo completo. El
director de proyecto posee autoridad plena sobre el mismo y actua al
mismo nivel que los responsables de las areas funcionales.
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Las mayores ventajas de las organizaciones matriciales son:

- Elevado nivel de integracion.

- Mejor comunicacion.

- Eficiencia en el uso de los recursos.

- El uso del aprendizaje de la organizacion funcional.

- Laflexibilidad para responder a los cambios de alcance.

- Laliberacion del gerente del proyecto de problemas de personal.

(Marchewka, 2002); (Lester, 2006).
Las mayores desventajas de las organizaciones matriciales son:

- Gran numero de conflictos.
- La disputa por los recursos que se comparten.
- La limitada respuesta en el tiempo.

(Marchewka, 2002); (Lester, 2006).

1.3 Metodologias

Una vez aclarados estos conceptos basicos, pasaremos a analizar qué es una
metodologia, un concepto clave para este TFG, ya que es la base principal. Con
la metodologia analizaremos los grupos generales existentes, y luego iremos
subdividiendo esta clasificacion en los siguientes capitulos.

1.3.1 ¢Qué es metodologia?

Es un conjunto de procedimientos y reglas que son utilizadas por aquellos que
trabajan en una disciplina, es decir, es un conjunto de métodos de trabajo.

Para cada empresa esta metodologia sera diferente, variando en funcion de las
caracteristicas de dicha organizacion.

Principales pasos para establecer una metodologia:

1- Esquematizar los procedimientos y métodos que funcionan.

2- Realizar un Benchmark de como la empresa gestiona sus
proyectos. Comparar la empresa con los estandares.

3- Establecer aquellos procesos que pueden suponer una mejora
para la gestion en la organizacion.
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4- Es necesario llevar un control o documentacion acerca de los
procesos y los registros que realiza la entidad.

5- Reevaluar y redefinir. Llevar un control continuo de la
organizacion, proponiendo posibles mejoras y formas de cambio.

Podemos realizar la siguiente clasificacion de las metodologias mas usadas
actualmente en las empresas.

1.3.2 Metodologia de gestion de proyectos
de cadena critica (CCPM)

Es una de las metodologias mas jovenes, creada en 1997 por
Eliyaau (M.Goldratt, 1997) y mas usadas por sus buenos resultados. Puede
conseguir la realizacion de proyectos mas baratos y rapidos que los otros
métodos.

Podemos destacar entre sus caracteristicas diferenciales, la simplificacion del
control y el seguimiento de tareas. Como cualidad diferenciadora, podemos
distinguir que esta metodologia se centra en los recursos, en vez de en la tarea.

Debido a esto, se limita la disponibilidad de los recursos durante el ciclo de vida
del proyecto, para que termine en el menor tiempo posible. Se asignan
amortiguadores (de proyecto, de alimentacion y de recurso) a las tareas mas
criticas, para evitar posibles retrasos, y que se entreguen en el plazo propuesto.

Esta metodologia se centra en el analisis de la etapa de planificacion, en el que
se impone un plazo minimo en el que puede terminarse el proyecto y se intenta
cumplir imponiendo unas restricciones para evitar posibles retrasos. De esta
forma la duracion del proyecto es la menor posible, y asi evitamos un posible
fracaso del proyecto que pueda ser causado por el limite de finalizacion. (OBS,
2019).

Se fundamenta en tres principios:

- Definir y establecer unos limites temporales y unos recursos minimos
en cada proyecto.

- Orden de ejecucion prioritario. Se llevan a cabo primero las tareas mas
urgentes y de manera simultanea.

- Ver la disponibilidad de recursos tanto humanos como materiales que
se necesitan en una determinada tarea.

34



__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

El alcance, costes, riesgos, calidad y cronologia son variables que quedan
cubiertas por este método.

En diferencia con otras metodologias, la cadena critica permite ahorrar
recursos, minimizar el riesgo y entregar el proyecto en el menor tiempo posible,
segun el OBS ( Business School, 2019).

1.3.3 Metodologia Agile

Debido a la insatisfaccion ante los métodos tradicionales de gestion de
proyectos, surge en la década de los 90 el nuevo documento, el Manifiesto
Agile.

Se empez0 a utilizar en el sector de las nuevas tecnologias y software, y gracias
a los buenos resultados tardd poco en introducirse en otras areas.

Aporta gran agilidad al proyecto, como el propio nombre indica y la satisfaccion
del cliente aumenta, gracias a la buena comunicacion.

Agile cuenta con 12 principios fundamentales:

1- Ofrecer buenos productos que cubran las necesidades del mercado y
asi conseguir una satisfaccion de los clientes.

2- Se asume de buen grado cualquier cambio o recomendacion que se
haga sobre el producto, ya que es una metodologia flexible, capaz de
adaptarse a los cambios oportunos.

3- Division del trabajo. Se realizan entregas todas las semanas.

4- Con ciertos indicadores es capaz de medir el progreso.

5- Buena adaptacion a las diferentes circunstancias o cambios surgidos
durante el ciclo de vida del proyecto.

6- No hay muchas figuras de jerarquia impuestas, cada equipo de trabajo
se gestiona sus tareas.

7- Las tareas deben ser lo mas sencillas posibles.

8- Se persigue la excelencia técnica y el buen diseno.

9- Se promueve la confianza y la motivacion de todos los trabajadores.

10- Comunicaciones presenciales para evitar posibles errores en la
transmision de ideas o informacion.

11- Un dnico sitio de trabajo en el que se mezclan responsables con
trabajadores.

12- Desarrollo sostenible.
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Existen varios métodos entre los que destacan: Agile Modeling, Agile Unified
Process, Crystal Clear, Extreme Programmingy, Scrum.

A continuacién voy a analizar el método Scrum ya que es el mas utilizado en un
nivel global y ademas el mas conocido entre las organizaciones.

Es un método agil utilizado generalmente en el desarrollo de proyectos
software. Esta enfocado a proyectos de larga duracion y complejos para
mejorar la productividad en equipos de alto rendimiento. Se orienta a proyectos
que exigen rapidez en los resultados.

Permite abordar el proyecto desde dos perspectivas, tanto la global del
proyecto como la especifica en funcion del momento. Se basa en entornos
dindamicos y que cambian de forma flexible.

Roles de la metodologia Agile Scrum

1. Product owner. Desempena la responsabilidad de dialogar con el
cliente y garantiza que el equipo esta trabajando segun lo
previsto.

2. El Scrum Master. Comprueba que los integrantes del proyecto
alcanzan sus metas realizando un proceso de acompanamiento
constante. Ayuda al grupo a adquirir las habilidades necesarias
para el perfecto desarrollo de sus funciones.

3. ElI Scrum Team. Es la base de esta metodologia agil puesto que
es unequipo capaz de trabajar de manera autbnoma en
beneficio del producto principal.

En esta metodologia, las reuniones de trabajo son vitales porque el tiempo es
un valor diferencial. Cada encuentro parte de una planificacion previa en
relacion con el propésito de la sesion, las cuestiones a tratar y el estado del
trabajo.

Ya hemos definido los roles del método Scrum, pero las reglas generales se
componen ademas de artefactos, eventos y roles como vemos en el esquema
de la siguiente ilustracion 8. (Plaza, 2019).

36



__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

Marco de trabajo Scrum

4 N\ N\ )

REGLAS

)N\

llustracion 8. Método Scrum.

1.3.4 Metodologias de proyectos en cascada

Las metodologias de proyectos en cascada o tradicionales consisten en dividir
el proyecto en diferentes procesos que se ejecutan de forma secuencial hasta
conseguir los objetivos del proyecto o la fase. Estos procesos son |los comunes
con el PMBOK (Recursos en project management, 2014):

Inicializacion: definicion inicial del proyecto y fase, junto con la
aprobacion de su inicio.

Planificacion: desarrollo de los diferentes planes de gestion.

Ejecucion: realizacion de las tareas planificadas en la fase anterior con
objeto de completar los entregables.

Seguimiento vy control: supervision de las tareas ejecutadas,
comparacion con la planificacion, es decir, con la linea base.

Cierre: finalizacion de la fase o proyecto, bien por haber conseguido la
aprobacion del conjunto de entregables, por no ser posible conseguirlos,
o porque el proyecto ha dejado de tener motivo de ser. Esta finalizacion
formal conlleva la liberacion de los recursos que participaban del
proyecto y la realimentacion del proceso con las lecciones aprendidas.

Esto es la division del proyecto en fases, de tal forma que este se ejecuta de
forma secuencial, acercandonos de forma progresiva al objetivo final a través
de la consecucion de los objetivos parciales de cada fase. Se muestra en la
ilustracion 9.
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llustracion 9. Grupos de procesos en las metodologias de cascada. Elaboracion propia.

Algunas de las ventajas de la metodologia en cascada serian:

- Es una metodologia segura, con una alta planificacion y un gran ajuste
a los posibles problemas que se pueden dar, como por ejemplo la salida
de unos miembros del equipo, gracias a esta metodologia nos permite
seguir con el proyecto sin problema.

- Planificacién completa con todos los aspectos definidos, con los que no
es posible generar confusion en temas de presupuesto, plazos,...

- Es recomendable cuando se esta seguro de que la lista de requisitos no
va a cambiar.

Desventajas de la metodologia en cascada:

- Si se produce algun cambio en el diseno del proyecto es muy dificil
llevarlo a cabo, es poco flexible.

- Es imprescindible cumplir todos los requisitos iniciales para que se
pueda desarrollar el proyecto.

- Si surge algun problema, puede retrasar en gran medida el fin del
proyecto.

- Una vez acabada alguna fase, es muy dificil retroceder e introducir
alguna modificacion.

- Los cambios generan costes de capital, recursos y tiempo importantes.

Entre las desventajas, destacamos el triangulo de hierro, que dice que para
mantener la calidad del proyecto, si se modifica una de las tres variables
(Alcance, Recursos o Tiempo), debemos modificar las otras dos. Esto seria
dificil en una metodologia de cascada, ya que tiene poca flexibilidad frente a
las metodologjas agiles. En la ilustracion 10 se muestra el triangulo descrito:
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ALCANCE
(Caracteristicas / Funcionalidad)

CALIDAD

RECURSOS HORARIO

(Coste / Presupuesto) (Tiempo)

llustracién 10. Triangulo de hierro en la gestion de proyectos.
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2 Capitulo: PMBOK 62 edicidn

A continuacion voy a describir detalladamente el PMBOK 62 edicion, ya que es
la guia actualmente en vigor desde 2017. Como he dicho en el resumen, el
PMBOK es la guia utilizada actualmente en la empresa analizada, y una de las
mas usadas a nivel mundial por las organizaciones. Por esta razon voy a
dedicar un capitulo completo a este analisis, para que las pymes que decidan
utilizar mi TFG, puedan seguir el hilo de las aportaciones de mi TFG al
completo.

Ademas utilizaré este estandar clasico en el capitulo 7 como parte de la
metodologia de base propuesta para las pymes de direccion de proyectos
para los proyectos internos.

2.1 PMI

El Project Management Institute (PMI) es una organizacion internacional sin
animo de lucro, dedicada el estudio y a la promocién del ambito de la direccion
de proyectos. Su ubicacion se encuentra en Estados Unidos. Dicha organizacion
pretende establecer un conjunto de normas para orientar la direccion de
proyectos. Su labor consiste en la proposicion de aquellas practicas que han
sido mas efectivas en los proyectos, mediante procesos mas efectivos. ( Project
Management Institute, 2017)

El manual de Direccion de Proyectos generado por el PMI es el PMBOK, que
ahora se encuentra en vigor la 62 edicion.

2.1.1 Metodologia PMBOK 62 edicion.

Resumen PMBOK: Consta de 5 grupos (inicio, planificacion, ejecucion,
supervision y control, cierre) y 10 areas (Integracion, alcance, cronograma,
costes, calidad, recursos del proyecto, comunicaciones, riesgos, adquisiciones,
interesados) y 49 procesos en total, explicados a continuacion.

Grupos:
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1. Inicio: definir un nuevo proyecto y obtener la autorizacion necesaria, es
decir, desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto e ldentificar a los
Interesados.

2. Planificacién: 24 procesos destinados a la concision y el
establecimiento de objetivos. Establecer el alcance del proyecto, ajustar
los objetivos y describir el curso de accion necesario para que dichos
objetivos sean alcanzados.

3. Ejecucion: 8 procesos implicados en el correcto desempeiio. Procesos
que completan el trabajo definido en el plan para la Direccion del
Proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

4. Supervision y control: Consta de 11 procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeno del proyecto,
ademas de identificar areas en las que el plan requiera cambios e iniciar
los cambios correspondientes.

5. Cierre: Un proceso empleado para finalizar todas las actividades, a fin
de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Areas:

Integracion: Procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la
direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de la direccion de
proyectos.

Alcance: Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido para completarlo con éxito.

Cronograma: Incluye los procesos que se utilizan para garantizar la conclusion
a tiempo del proyecto.

Costes: Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar
los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

Calidad: Contempla los procesos y actividades involucradas en planificar, dar
seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad
del proyecto.

Recursos del proyecto: Describe los procesos involucrados en la identificacion,
adquisicion, desarrollo y gestion de los recursos necesarios para la culminacion
exitosa del proyecto.

Comunicaciones: Contempla los tres procesos necesarios para garantizar que
la planificacion, recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento,
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recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion
del proyecto sean adecuados y oportunos.

Riesgos: Procesos involucrados en la planificacion de la gestion, identificacion,
analisis, planificacion de las respuestas, implementacion de las respuestas y
control de los riesgos para el proyecto.

Adquisiciones: Procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o
resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. Se describe
como seran gestionados los procesos de adquisicion desde el desarrollo de la
documentacion de adquisicion hasta el cierre del contrato.

Interesados: Procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto.

(PMI, 2017).

1- (Inicio) Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

El proceso de desarrollar el acta de constitucion del proyecto tiene como
objetivo formalizar el inicio del proyecto y establecer el nivel de autoridad que
tendra el director a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

En este documento se describen las necesidades, los objetivosy
los entregables de manera general, se identifican suposiciones y restricciones
y se establecen fechas importantes (hitos) del proyecto.

Entradas

Esta formado por el enunciado del proyecto, una descripcion del producto o
servicio que se va a realizar, caso de negocio y si vale la pena realizar el
proyecto desde el punto de vista de la rentabilidad.

Razones por las que se desarrolla un caso de negocio:

e Demanda del mercado.
o Necesidad comercial.

e Solicitud de un cliente.
e Adelantos tecnolégicos.
e Requisito legal.

e Impacto ecologico.
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e Necesidad social.

Técnicas de facilitacion para ser mas eficientes:

e Lluvia de ideas.

e Solucion de conflictos.
e Solucion de problemas.
e Gestion de reuniones.

Salidas

Acta de constitucion del proyecto.

2- |dentificar a los interesados

Identificar a los interesados, tanto internos como externos, es la primera tarea
que lleva a cabo el administrador del proyecto.

“Los interesados son las personas, grupos u organizaciones que podrian
afectar o ser afectados por una decision, actividad o resultado del proyecto.”
(Poza, 2018)

Consiste en identificar a todas las personas u organizaciones a las que el
proyecto les afecte, ya sea positiva o negativamente.

Gracias al acta de constitucion se puede realizar un analisis que identifique la
influencia de cada uno de ellos.

Herramientas y técnicas

- ldentificar a todos los potencialmente interesados.

- ldentificar su posicion: a favor o en contra.

- Valorar el nivel de importancia.

- Establecer la estrategia de gestion de los interesados.

En la siguiente ilustracion 11, podemos ver la clasificacion de los interesados
en funcion del poder y del interés.

Si tienen un poder alto con un interés bajo, habria que mantener satisfechos a
estos interesados. Si tienen un poder alto y ademas un interés alto, son los
principales colaboradores del proyecto. Si su poder es bajo y el interés alto,
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mantenerles informados. Y, por Ultimo, si su poder es bajo y también su interés,
no habria que colaborar mucho con este grupo de interesados. (Acebes, 2018).

A continuacion, en la ilustracién 12 observamos cémo se clasificarian los
interesados en funcién del poder, la legitimidad y la urgencia. Aquel que
combine las tres caracteristicas, seran los definitivos.

Poder alto
e
Mantener Gestionar
SATISFECHOS ACTIVAMENTE
Interés bajo Interés alto
< i >
Monitorear con Mantener
esfuerzo MINIMO INFORMADOS
\/?
Poder bajo

llustracion 11. Matriz interesados.
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Poder Legitimidad

Stakeholders
optativos

Stakeholders
latentes

Dominantes

Peligrosos Dependientes

Stakeholders
demandados

Urgencia

llustracion 12. Posicion Interesados.

Analisis en funcion del poder, la legitimidad y la urgencia.

Lo importante de este proceso es aumentar el apoyo de los que estan a favor y

disminuir el impacto de los que estan en contra.

3- (Planificacion) Desarrollar el plan para la direccién del proyecto

El plan para la direccion de proyectos contiene:

=

Plan de gestion de los interesados.
Plan de gestion de las adquisiciones.
Plan de gestion de los riesgos.

Plan de gestion de las comunicaciones.
Plan de gestion de los Recursos humanos.
Plan de gestion de la calidad.

Plan de gestion de los costos.

Plan de gestion del cronograma.

Plan de gestion del alcance.

10 Linea base del alcance, tiempo y costos.
11.Plan de gestion de los requisitos.
12.Plan de mejora de los procesos.

© O NOOOEWN
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13.Plan de gestion de cambios.
14.Plan de gestion de la configuracion.

4- Planificar el involucramiento de los interesados

La gestion de los interesados es definir la estrategia para comprometerlos con
el proyecto y mitigar de esa forma posibles impactos negativos. Se gestionan
sus expectativas y requisitos.

Estrategias para gestionar los interesados:

e Compromiso.

e Autoridad.
e Impacto.
e Interés.

Durante la fase de planificacion se define el nivel
de participacion y compromiso de un interesado:

e Desconocedor.
e Reticente.

e Neutral.

o Partidario.

e Lider.
Salidas

Plan de gestion de los interesados:

e Nivel actual de participacion de cada interesado contra el nivel deseado.

e ¢Qué impacto tendra sobre los interesados un cambio en el proyecto?

e Las interrelaciones entre los interesados.

e Frecuencia con la que vamos a comunicarnos y lo que vayamos a
comunicar a cada miembro.

e ¢COmMo y cuando actualizaremos el plan de gestion de los interesados?

5- Planificar la gestion del alcance

Se debe describir como se va a definir, validar y controlar el alcance del
proyecto.
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El alcance del producto son las caracteristicas y funciones principales del
producto o servicio que sera desarrollado por el proyecto.

El alcance del proyecto es todo el trabajo que se tiene que realizar. Consiste en
definir todos los procesos y el trabajo necesario para que el producto tenga
todas las caracteristicas y funciones requeridas.

Salidas
Para el plan de gestion del alcance se debe contar es:

e Fases o ciclo de vida del proyecto.
e Qué procesos y herramientas se van a utilizar en el proyecto.

6- Recopilar los requisitos

Los requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y
documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados.

Deben estar formalmente documentados y formalmente aprobados.

Herramientas y Técnicas:

- Entrevistas.

- Lluvia de ideas.

- Técnica Delphi: consenso de expertos.

- Cuestionarios y encuestas.

- Realizar estudios comparativos (Benchmarking) para comparar con
otras empresas del mercado.

T- Definir el alcance

El enunciado del alcance describe de forma concisa los entregables del
proyecto y el trabajo requerido.

Debe tener como minimo:

e Descripcion del alcance del producto.
e Principios de aceptacion.

o Entregables.

e Restricciones.

e Supuestos.
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Herramientas y Técnicas:

Generacion de ideas creativas e innovadoras.

Acta de constituciéon del proyecto vs Enunciado del alcance

El acta de constitucion del proyecto contiene informacion de alto nivel,
mientras que el enunciado del alcance del proyecto contiene una descripcion
detallada de los elementos del alcance.

El acta de constitucion del proyecto se realiza durante la fase de inicio y sirve
como justificacion.

Contiene una descripcion de alto nivel de:

e Requisitos.

o Riesgos.

o Cronograma de entregables.
o Lista de interesados.

e Requisitos de aprobacion.

o Del director del proyecto.

e Patrocinador.

El enunciado del alcance se realiza durante la fase de planificacién y contiene
una descripcion detallada de:

e Criterios de aceptacion.

o Entregables del proyecto.
e Exclusiones del proyecto.
e Limitaciones del proyecto.
e Suposiciones del proyecto.

8- Crear la EDT/WBS

La EDT/WBS (work breakdown structure) consiste en dividir al proyecto en
menores componentes o tareas para facilitar la planificacion del proyecto. Con
esta herramienta se puede dar una vision estructurada de lo que se debe
entregar.

La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a
realizar por el equipo del proyecto.
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O- Planificar la gestion del cronograma

Planificar la gestion del cronograma implica definir las politicas para elaborary
gestionar el cronograma y los temas relacionados con la gestion de cambios.

Se define cOmo se van a gestionar las contingencias, los cambios solicitados
en el cronograma y también cdmo se va a actualizar esos cambios.

10- Definir las actividades

Los paquetes de trabajo se descomponen en componentes mas pequenos
denominados actividades, que representan el trabajo necesario para
completar los paquetes de trabajo.

Una de las salidas en este proceso seria:

Lista de hitos: es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Se
caracterizan por no poseer duracion. Normalmente se entrega un informe de
hitos a la alta direccion de la organizacion.

11- Secuenciar las actividades

Secuenciar las actividades es determinar las dependencias entre las
actividades del proyecto.

La secuencia de tareas puede llevarse a cabo mediante la utilizacion de
un software de gestion de proyectos o mediante técnicas manuales.

Adelanto o retraso.

e Relaciones légicas:
Final a inicio: La actividad B puede comenzar cuando la actividad A termina.
Final a final: La actividad B no puede finalizar hasta que la actividad A finalice.

Inicio a inicio: La actividad B no puede comenzar hasta que la actividad A
comience.

12- Planificar la gestion de los riesgos

Un riesgo es una condicién o factor incierto que puede tener un efecto negativo
0 positivo sobre el proyecto si sucede.

La gestion de riesgos busca aumentar la probabilidady el impacto de
las oportunidades, y disminuir la probabilidad y el impacto de las amenazas.
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__Innovacion en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

En la siguiente ilustracion 13, se representa de forma grafica la gestion de los
riesgos, cOmo seria el nivel del riesgo y del impacto en funcion de las diferentes
etapas que nos encontremos dentro del proyecto.

Inicio Planificacion Ejecucion Cierre

Nivel de riesgo

N

Cantidad de riesgos

Nivel de impacto Periodo de mayor
| impacto de fiesgo

0109A0.id [op oLEIBUOLL JOJBA

Planificacion del proyecto Ejecucion del proyecto

llustracion 13. Gestion de riesgos. Adaptada de Todo PMP. (TODO PMP, 2016, fecha ultima consulta
2019)
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13- Identificar los riesgos

Enumerar los riesgos del proyecto.

14- Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

Clasificacion de los riesgos identificados anteriormente por diferentes
niveles, como por ejemplo, riesgo alto, medio o bajo.

15- Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

El analisis anterior se cuantifica para que sea lo mas claro posible.

16- Planificar la respuesta a los riesgos
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Planificar la respuesta a los riesgos consiste en desarrollar opciones y acciones
para mejorar las oportunidades y reducir las amenazasa los objetivos del
proyecto.

- Riesgo residual: Riesgos que permanecen después de haber
implementado las respuestas.

- Riesgo secundario: Es un nuevo riesgo que se origina
como consecuencia directa de la implementacion de respuestas a otros
riesgos.

- Accion preventiva: Puedereducir la  probabilidad de  sufrir
consecuencias negativas asociadas con los riesgos del proyecto.

- Accion correctiva: Se lleva a cabo para poder ajustar el rendimiento que
se prevé del trabajo del proyecto con el plan de gestion del proyecto.

Técnicas vy herramientas:

Estrategias para riesgos negativos 0 amenazas:

- Evitar: Es una estrategia de respuesta a los riesgos segln la cual el
equipo del proyecto actla para eliminar la amenaza o para proteger al
proyecto de su impacto. Por lo general implica cambiar el plan para la
direccion del proyecto, a fin de eliminar por completo la amenaza.

- Transferir: Trasladar el impacto negativo del riesgo hacia un tercero.

- Mitigar: Disminuir la probabilidad de ocurrencia o el impacto.

- Aceptar: No cambiar el plan original. Una aceptacion activa consiste en
dejar establecida una politica de como actuar en caso que ocurra el
evento negativo.

Estrategias para riesgos positivos u oportunidades:

- Explotar: Realizar acciones para concretar la oportunidad para el
beneficio del proyecto.

- Compartir: Aprovechar las habilidades de otra persona u organizacion
mejor capacitada para conseguir las oportunidades del mercado.

- Mejorar: Realizar acciones para aumentar la probabilidad de
ocurrencia.

- Aceptar: Estar dispuesto a aprovechar la oportunidad si se presenta.

17- Planificar la gestion de recursos

Identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades,
las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, asi como de crear
un plan para la gestion de personal.
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En la siguiente ilustracion 14, tenemos un pequeno esquema de cdmo seria la
gestion de recursos en un proyecto. Las actividades a realizar, los documentos
y el control de los mismos.

Planificar la gestion de los recursos humanos

1 ) Planificar la
gestion de los
recursos

|
2) Adquirir al

equipo del
proyecto

Recursos requeridos para
las actividades

QOrganigrama, roles y
responsabilidades

Evaluaciones de 3‘! Desarrollar al

desempefio ' equipo del
proyecto

4) Dirigir al
equipo del C Actualizaciones
proyecto

llustracién 14. Planificacion de recursos. Adaptada Todo PMP. (TODO PMP, 2016, fecha ultima consulta
2019)

18- Planificar la gestion de los costos

Planificar la gestion de los costos es establecer las politicas, los
procedimientosy la documentacién necesarios para planificar, gestionar,
ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.

Los costos deben estar basados en la EDT y los estimados de costos deben
hacerlos las personas o recursos que haran luego las tareas.

Tipos de costos: Oportunidad, fijos, variables, hundidos, directos, indirectos,
calidad, ciclo de vida del proyecto.

19- Estimar los costos
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Estimacion analoga: Utilizacion de datos histéricos de una actividad o proyecto
similar. Es Gtil para estimar duracion, presupuesto, tamano y complejidad. Es
rapida y econdémica pero imprecisa.

Estimacion ascendente: Consiste en descomponer el trabajo de la actividad en
partes menores; luego estimar los recursos necesarios de las partes inferiores;
y por ultimo sumar todos los recursos desde abajo hacia arriba. Es lenta y
costosa y requiere mucha informacion sobre el proyecto.

Estimacion paramétrica: Es una técnica de estimacion en la que se utiliza un
algoritmo para calcular el costo o la duracion sobre la base de los datos
historicos y los parametros del proyecto. Es muy lenta y compleja, pero muy
precisa.

20- Estimar los recursos de las actividades

e Es una estructura jerarquica de los recursos, tanto materiales como
humanos, identificados por categoria y tipo de recurso.

e Tipos y cantidades de recursos que requiere cada actividad para ser
ejecutada de acuerdo con el alcance.

e Se debe documentar la cantidad de recursos requeridos y su nivel de
disponibilidad.

21- Estimar la duracion de las actividades
La formula para estimar esta duracion es:

(Estimacion Optimista + 4 (Estimacion Mas Probable) +Estimacion Pesimista) /
6.

22- Desarrollar el cronograma
El cronograma se suele desarrollar utilizando los siguientes pasos:

1.- La primera vez que se desarrolla el cronograma no se incluyen retrasos,
adelantos, dependencias y se asume recursos ilimitados. El propoésito principal
es determinar la fecha de finalizacion optimista.

2.- La segunda vez que se desarrolla el cronograma se incluyen retrasos,
adelantos, dependencias y se asumen recursos limitados.

Herramientas
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Método de la ruta critica: Estima la duracién minima del proyecto.

Calcula las fechas de inicio y finalizacion, tempranas y tardias, para todas las
actividades, sin tener en cuenta las limitaciones de recursos.

La ruta critica es la secuencia de actividades que representa el camino mas
corto.

23- Determinar el presupuesto

La linea de base es la aprobada por el proyecto.

A continuacion, en la siguiente ilustracion 15, muestro en qué grupos de
subdivide el presupuesto total destinado al proyecto.

Presupuesto ggﬁﬁn”ga:ngf’; 2 | Reservas para
total del contingencias
proyecto Cuentas de dela
control actividad
Estimacion de
costos de
paquetes de Estimado de
trabajo costo de la
actividad

llustracién 15. Linea de base del proyecto.

Curva S

La linea base de los costos se asemeja a una “S” porque la mayoria del
presupuesto se consume durante la ejecucion del proyecto. En la ilustracion 16
podemos ver dicha linea “S” en funcion del tiempo transcurrido y del costo
acumulado.
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Costo

acumulado

Presupuesto

Reserva de gestion .

Requisitos de /!
financiamiento ‘

Tiempo transcurrido

llustracién 16. Curva S. Adaptada Todo PMP. (TODO PMP, 2016, fecha ultima consulta 2019)

24-

La calidad se planifica, se disenay se incorpora antes de que comience la
ejecucion del proyecto.

Planificar la gestion de la calidad

La prevencion de errores y defectos por medio de la implementacion de las
auditorias de calidad de manera oportuna, periédica y puntual.

Se deben:

Recomendar mejoras en los procesos y politicas de calidad de la
empresa.

Establecer métricas para medir la calidad.

Revisar la calidad antes de finalizar el entregable.

Evaluar el impacto en la calidad cada vez que cambia el alcance, tiempo,
costo, recursos y riesgos.

Destinar tiempo para realizar mejoras de calidad.

Asegurar que se utilice el control integrado de cambios.

25-
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Planificar la gestion de las comunicaciones



__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

Se tiene que garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion,
el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacién del
proyecto sean adecuados y oportunos.

El 90% del tiempo de un proyecto, por la norma general, es comunicacion.

26- Planificar la gestion de las adquisiciones

Se analiza cual es el tipo de contrato mas conveniente para cada caso en
particular, y se prepara toda la documentacion necesaria para realizar los
pedidos o encargos.

El director del proyecto no necesita ser un experto en adquisiciones pero por lo
menos debe:

o Colaborar en la adecuacion del contrato a las necesidades del proyecto.

e Asegurar que el contrato incluya todos los requisitos del proyecto.

e Incorporar acciones de mitigacion de riesgos en el contrato.

e Comprender todos los términos del contrato.

« Participar en la negociacion del contrato para cuidar la relacion con el
vendedor.

e Administrar el contrato y sus cambios.

27- (Ejecucion) Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Entre las actividades que se realizan para dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto se encuentran:

1. Desarrollar los entregables.

2. Proporcionar, capacitar y dirigir a los miembros del equipo.

3. Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluidos materiales,
herramientas, equipos e instalaciones.

4. Implementar los métodos y estandares planificados.

Gestionar la comunicacion.

6. Generar datos de desempeno del trabajo, como costo, cronograma, con
el fin de facilitar la ejecucion de las previsiones.

7. Emitir solicitudes de cambio e implementar los cambios aprobados al
alcance.

8. Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los
mismos.

9. Gestionar vendedores y proveedores.

10.Gestionar los interesados y su participacion.

11.Documentar las lecciones aprendidas.

o1
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__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

Herramientas y técnicas

Sistemas de informacion para la direccion de proyectos (PMIS).

En la siguiente figura, ilustracion 17, se muestran los PMIs mas comunesy que
permiten el acceso a las siguientes herramientas (Viltard2, lvan Villarreal Mejia
y Leandro A., 2015):

PMIS

El sistema de gestion dé\la configuracién: como
se identifican y documentan las caracteristicas
funcionales y fisicas de un pxpducto o servicio.

El sistema de control de cambiosydonde se
explica como se controlaran, cambiyran y
aporbaran los entregables del proyeckp.

\

El sistema de autorizacion del trabajo, dogde se
explican los procedimientos necesarios par
avisar al quipo cuando debe comenzar el trabyjo.

A\

llustracion 17. PMI

28- Gestionar el conocimiento del proyecto

29- Gestionar la participacion de los interesados
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__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

Las principales actividades que se deben realizar son:

1. Involucrar a los interesados para obtener o confirmar su compromiso.
Gestionar las expectativas mediante negociacion y comunicacion.
Anticipar futuros problemas que puedan plantear.

Aclarar y resolver los incidentes que han sido determinados.

P

30- Adquirir recursos

Para obtener al equipo del proyecto es necesario conocer qué personas han
sido asighadas al proyecto y con ello poder negociar para conseguir a los
mejores recursos posibles.

Contratar a nuevos trabajadores (internos o externos) y conocer las ventajas y
desventajas de los equipos virtuales.

31- Desarrollar el equipo

Por lo tanto el equipo debe mejorar competencias, trabajo en equipo,
confianza, interrelaciones, habilidades.

Es necesario intentar:

e Mejorar el conocimiento y las habilidades.
o Completar los entregables.

e Mejorar la confianza.

e Intercambiar conocimientos y experiencias.

32- Dirigir al equipo

Dirigir el equipo del proyecto implica dar seguimiento del desempeno de los
integrantes.

33- Gestionar las comunicaciones

Gestionar las comunicaciones es el proceso de crear, recopilar, distribuir,
almacenar, recuperar la informacion del proyecto acuerdo con el plan de
gestion de las comunicaciones.

El principal objetivo es proporcionar un flujo de comunicacion efectivay
eficiente entre el equipo del proyecto y los interesados.
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34- Efectuar las adquisiciones

Efectuar las adquisiciones es el proceso de obtenerrespuestas de los
proveedores, seleccionarlos y generar contratos.

En ocasiones se puede seleccionar a un solo proveedor para bajar costos, sin
embargo en caso que el proveedor no cumpla, el riesgo para el proyecto puede
ser alto.

Cuando se trabaja con mas de un proveedor para una misma tarea, se
diversifican los riesgos y si un proveedor no cumple, se reemplaza por otro que
esta cumpliendo.

35- Gestionar la calidad

Realizar el aseguramiento de la calidad consiste en verificar que se estén
implementando todos los procesos y normas definidas en el plan de calidad.

Las actividades son supervisadas por un departamento u organizacion que
asegure la calidad.

36- Implementar la respuesta a los riesgos

37- (Control) Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Durante este proceso se realiza una comparacion entre la situacion real contra
lo que se habia planeado.

38- Realizar el control integrado de cambios

39- Monitorear el involucramiento de los interesados

En esta etapa se encargan de monitorear las relaciones de los interesados
y ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los stakeholders.

40- Controlar el cronograma
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41- Controlar los costos

Controlar los costos es detectar desviaciones a la linea base de costos para
que el equipo de trabajo pueda implementar acciones correctivas y minimizar
el riesgo del proyecto.

42- Monitorear las comunicaciones

El proceso de comunicacion del proyecto debe controlarse para garantizar que
la comunicacion se entregue de forma periodica a la persona y en el momento
adecuado.

43- Monitorear los riesgos

El objetivo de esta etapa consiste en optimizar todo lo posible las respuestas a
las amenazas del proyecto para que sean lo mas eficiente posible.

44- Controlar la calidad

Controlar la calidad es asegurar que se cumplan las normas y que los
entregables del proyecto estén dentro de loslimites de calidad pre-
establecidos.

Se lleva a cabo durante todo el proyecto.

45- Controlar los recursos

46- Validar el alcance

Se revisan los entregables con el cliente para asegurarse de que se han
completado satisfactoriamente y asi se puede obtener la aceptacion formal de
ellos.

47- Controlar el alcance

Controlar el alcance es implementar cambios formalmente aprobados.

48- Controlar las adquisiciones
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Controlar las adquisiciones consiste en administrar las comunicaciones y el
esfuerzo de los trabajadores.

49- (Cierre) Cerrar el proyecto o fase

Cerrar el proyecto también se conoce con el nombre de cierre administrativo.
Aqui en esta fase es necesario evaluar los resultados obtenidos antes de pasar
a la siguiente.

Pasos para cerrar el proyecto:

1.
2.
3.

0N O

Verificar el producto o servicio fijado.

Transferencia del producto o servicio.

Aprobar formalmente el producto o servicio por parte de los
stakeholders del proyecto.

Cierre del contrato.

Informe de ese proceso de cierre.

Informe de las lecciones aplicadas.

Cierre del proyecto.

Archivar la informacion final.

Tablas resumen PMBOK

En las dos siguientes imagenes, ilustracion 18 y 19, muestro un resumen de
los procesos del PMBOK, primero por grupos de procesos y luego por areas.
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Inicio
- Desarrollar el acta de
constitucion del proyecto

- Identificar a los
interesados

/
Planificacién

- Desarrollar el plan para la direccién del proyecto
- Planificar la gestion del alcance

- Recopilar requesitos

- Definir el alcance

- Crear la EDT

- Planificar la gestion del cronograma

- Definir las actividades

- Secuenciar las actividades

- Estimar la duracion de las actividades

- Desarrollar el cronograma

- Planificar la gestion de costos

- Estimar los costos

- Determinar el presupuesto

- Planificar la gestion de la calidad

- Planificar la gestion de recursos

- Estimar los recursos de las actividades

- Planificar la gestion de las comunicaciones
- Planificar la gestion de los riesgos

- Planificar los riesgos

- Analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos
- Planificar la respuesta a los riesgos

- Planificar la gestion de las adquisiciones del
proyecto

- Planificar la gestion de los interesados

N, .

llustracion 18. Resumen de los procesos por grupos del PMBOK.
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’
Ejecucidon

- Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
- Gestionar el conocimiento del proyecto
- Realizar el aseguramiento de calidad

- Adquirir los recursos

- Desarrollar el equipo

- Dirgir el equipo

- Gestionar las comunicaciones

- Implementar la respuesta a los ricsgos
- Efectuar las adauisiciones

- Gestionar la participacién de los
interesados

.,

.

Monitoreo y control

- Monitorear y controlar el trabajo del proyccto
- Realizar el control integrado de cambios

- Verificar el alcance

- Controlar el alcance

- Controlar el cronograma

- Controlar los costos

- Controlar la calidad

- Controlar los recursos

- Monitorizar las comunicaciones

- Monitorizar los riesgos

- Controlar las adquisiciones

- Monitorizar la participacion de los interesados

Cierre

- Cerrar el proyecto o fase
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’
Gestion de la integracion del proyecto

- Desarrollar el acta de constitucion del
proyecto

- Desarrollar el plan para la direccion del
proyecto

- Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

- Gestionar el conocimiento del proyecto

- Monitorear y controlar el trabajo del proyecto
- Realizar el control integrado de cambios
 Cerrar el proyecto o fase

o

4 N

- Planificar la gestién del cronograma

- Definir las actividades

- Secuenciar las actividades

- Estimar la duracidn de las actividades
- Desarrollar el cronograma

- Controlar el cronograma

Gestion del cronograma del proyecto

P

Gestion de la calidad del proyecto

- Planificar la gestién de Calidad
- Gestionar la calidad

\ Controlar la calidad

!

N

Gestion de las comunicaciones del
proyecto

- Planificar la gestion de las comunicaciones
- Gestionar las comunicaciones
- Controlar las adquisiciones

'

.,

Gestion de las adquisiciones del
proyecto

Planificar la gestion de adquisiciones
Efectuar las adquisiciones
Controlar las adquisiciones

PMBOK 6

r
Gestion del alcance del proyecto

- Planificar la gestién del alcance
- Recopilar requisitos

- Definir el alcance

- Crear la EDT

- Verificar el alcance

- Controlar el alcance

.,

’
Gestion de los costes del proyecto

- Planificar la gestion de costos
- Estimar los costos

- Determinar el presupuesto

N Controlar los costos

’
Gestion de los recursos del proyecto

- Planificar la gestién de recursos

- Estimar los recursos de las actividades
- Adquirir recursos

- Desarrollar el equipo

- Dirigir el equipo

S Controlar los recursos

’
Gestion de los riesgos del proyecto

- Planificar la gestién de los riesgos

- Identificar los riesgos

- Realizar el analisis cualitativo y cuantitativo
de los riesgos

- Planificar la respuesta a los riesgos

- Implementar la respuesta a los riesgos

- Monitorizar los riesgos
A\,

[Gestion de los interesados del proyecto

- Identificar a los interesados

- Planificar la gestién de los interesados

- Gestionar |la participacién de los interesados
- Monitorizar la participaciéon de los

%

llustracion 19. Resumen procesos PMBOK por areas.
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3 Capitulo: Descripcidon metodologias
mas usuales y comparacioén con el
PMBOK

Una vez explicado el PMBOK, voy a analizar las metodologias clasicas mas
importantes y mas utilizadas para su posterior comparacion con el PMBOK 62
edicion. Esta comparacion me servira para elegir la metodologia clasica que
mas se adapte a las necesidades comunes de las pymes de direccion de
proyectos y asi utilizarla en la metodologia de base propuesta en el capitulo 7.

Como veremos, elijo la guia estandar del PMBOK como método, ya que creo
gue es el mas completo, y ademas el mas estudiado por los profesionales de
direccion de proyectos, segun he visto en la pyme analizada.

3.1 Metodologia IPMA: ICB

IPMA es la organizacion de gestion de proyectos mas antigua, creada en
Suiza en 1965 y esta formada por una red de asociaciones nacionales de
gestion de proyectos.

La metodologia IPMA esta basada en un marco de actuacion para la direccion
de proyectos, como el caso de PMI. La gestion de proyectos engloba la
planificacion, organizacion, seguimiento y control de cada uno de los aspectos
de un proyecto. Incluye también todas las tareas de liderazgo, organizacion y
direccion de cada proyecto.

El objetivo es el cumplimiento del alcance, tiempo y coste del proyecto; el
objetivo perseguido es el empleo de una metodologia adecuada que permiten
garantizar la correcta ejecucion del proyecto.

ICB (IPMA Individual Competence Baseline)es el estandar de [IPMA
(Internacional Project Management Association) para la competencia en la
direccion de proyectos.

ICB es la metodologia que se usa para la direccion de proyectos. Es un
estandar muy (til para los profesionalesy los stakeholders. Establece el
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conocimiento y la experiencia que se espera de los gestores de proyectos y
programas de proyectos. ICB contiene los términos basicos, tareas,
habilidades, funciones, procesos, métodos, técnicas y herramientas que se
deben usar, tanto tedrica como practicamente, para una buena gestion de
proyectos.

El objetivo fundamental de ICB es estandarizar y reducir las tareas basicas
necesarias para completar un proyecto de la forma mas efectiva y eficiente.

Ademas, las directrices ICB se usan para certificar y evaluar las
capacidades necesarias de los gestores de proyectos de acuerdo con 4 niveles
de certificacion.

Certificacion IPMA niveles:

La Certificacion IPMA abarca 4 niveles de competencias, establecidos en
el Modelo 41.C IPMA:
IPMA Nivel A: Capacidad para dirigir proyectos complejos.
IPMA Nivel B: Capacidad para dirigir proyectos complejos. (Experiencia minima

de 5 anos).
IPMA Nivel C:Capacidad para dirigir proyectos de cierta complejidad
(Experiencia minima de 3 anos).

IPMA Nivel D: Capacidad para aplicar los conocimientos de la direccion de
proyectos.

Para evaluar la competencia técnica efectiva de cada uno de los niveles de
certificacion IPMA, ICB define 29 elementos de competencia técnica
relacionados con la gestion de los proyectos en los que hayan trabajado los
profesionales.

IPMA se completa con estas competencias organizadas en tres areas, personal,
practica y perspectiva.

Personal (10 competencias):

- Auto reflexion y auto gestion.

- Integridad personal y confianza.
- Comunicacion personal.

- Relaciones y compromiso.

- Liderazgo.

- Trabajo en equipo.

- Conflictos y crisis.

- Inventiva.

- Negociacion.
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- Orientacion de resultados.
Practica (14 competencias):

- Diseno de proyecto.

- Requerimientos y objetivos.
- Alcance.

- Tiempo.

- Organizacion e informacion.
- Calidad.

- Finanzas.

- Recursos.

- Obtencion.

- Planificacion y control.

- Riesgos y oportunidades.

- Interesados.

- Cambio y transformacion.

- Seleccionary equilibrar.

Perspectiva (5 competencias):

- Estrategia.

- Gobierno, estructuras y procesos.

- Conformidad, normas y reglamentos.
- Poder e interés.

- Culturay valores.

(IPMA ICB4, 2015)

En la ilustracion 20, se muestra un resumen de las 29 competencias de IPMA,
organizadas en 3 areas.
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- Disefio de proyectos
- Requerimientos y objetivos
- Auto reflexion y autogestion - Alcance
- Integridad personal y - Tiempo
confianza - Organizacion e informacion

- Comunicacion personal Personas - Calidad

- Relaciones y compromiso - Finanzas
- Liderazgo - Recursos
- Trabajo en equipo Perspectiva - Obtencion
- Conflictos y crisis - Planificacién y control

- Interesados

- Inventiva - Riesgos y oportunidades

- Negociacion :
: - Estrategia

- Orientacién de resultados  Gobierno, estructuras y - Cambio y transformacion

procesos - Seleccionar y equilibrar
- Conformidad, nromas y
reglamentos

- Poder e interés

- Cultura y valores

llustracion 20. Competencias y areas de IPMA.

3.2 Metodologia ISO 21500

Ofrece directrices para la direccion y gestion de proyectos, pero no requisitos
ni ningln tipo de certificacion, a diferencia de los dos estandares del PMl y de
IPMA. Se diferencia por ejemplo de otras normas como la ISO 9001 de calidad
gue si ofrece unos procedimientos para mejorar la gestion de la empresa.

Proporcionar orientacion para la direccion de proyectos, de manera que pueda
ser usada por cualquier tipo de organizacion, ya sea publica, privada u
organizacion civil sin animo de lucro y para cualquier tipo de proyecto, con
independencia de su complejidad, tamano o duracion.

Algunas de las caracteristicas que ofrece la norma son los siguientes:

e Proporcionar una descripcion de alto nivel de conceptos y procesos que
forman parte de las buenas practicas en direccion de proyectos,
definiendo un lenguaje global al respecto.

e Define qué debe considerarse para gestionar eficientemente los
proyectos, no dice como (no incluye herramientas ni técnicas), a fin de
que cada organizacion desarrolle su metodologia de trabajo.
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Actualmente no es una norma certificable, no contiene requisitos
(control de documentos, de registros, auditorias, no conformidades,
acciones correctivas, preventivas, etc.)

Aumenta la flexibilidad de los empleados en la gestion de proyectos.
No anula los estandares existentes.

Proporciona la base para lograr que las actuales certificaciones puedan
ser identificadas.

Ajustar la capacidad de los equipos de proyecto para su trabajo en
entornos internacionales.

(1S021500, 2013).

Los beneficios que el uso de la nhorma 21500 puede ofrecer a la empresa que
lo utiliza:

Aumenta la calidad de los resultados en cada una de las fases.

La norma incrementa la utilizacion de un lenguaje coherente a la gestion
de proyectos.

El trabajo se optimiza, ganando productividad y eficiencia en el proyecto
y facilitando la flexibilidad del mismo.

Tiene un especial sentido para equipos dispersos geograficamente,
unificando los procedimientos de gestion.

La evaluacion y auditoria de proyectos también se ve reforzada, ya que
los criterios de seguimiento y control se estandarizan.

Transparencia de conocimientos entre las empresas para desarrollar
mejores resultados, colaborando y cooperando bajo una misma guia
internacional aceptada por todos.

(Congreso internacional de direccion de proyectos, 2014).

3.3 Metodologia PRINCE2

PRINCE2 deriva de un método anterior llamado PROMPTII y del método de
gestion de proyectos de PRojects IN Controlled Environments (PRINCE), cuya
version inicial se desarrollé en 1989 como una iniciativa por encargo para el
Gobierno del Reino Unido que deseaba contar con un estandar de gestion de
proyectos para las tecnologias de la informaciéon. Como consecuencia de la
popularizacion de PRINCE, se empezd a aplicarse en otros ambitos externos a
las tecnologias de la informacion, lo que llevo a la publicacion de una segunda
version PRINCE2 en 1996, como un método de gestion de proyectos estandar.
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(PRINCEZ2, 2017).

Esta metodologia describe procedimientos para coordinar las actividades y los
equipos de trabajo en un proyecto, como disenar y dirigir el proyecto y los pasos
a seguir si ocurre alguna desviacion de lo planificado y es necesario realizar
cambios. (Gonzalez, 2007)

Es una metodologia para la direccion de proyectos organizada en tres partes
que son: principios, tematicas y procesos. En la siguiente ilustracion 21
muestro el esquema:

PRINCE2

llustracion 21. Estructura PRINCE2.

Principios:

El método PRINCE2 consta de siete principios que son universales y afectan a
toda la organizacion por completo. Son los siguientes:

e Justificacion continla de negocio o comercial: se trata de encontrar un
motivo para justificar el negocio que se mantenga durante todo el ciclo
de vida del proyecto. La justificacion tiene que ser aprobada.
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Aprender de la experiencia: se aprende continuamente de la
experiencia del proyecto y de experiencias anteriores recogidas en las
lecciones aprendidas hasta el cierre del proyecto.

Roles y responsabilidades definidos: es el establecimiento de una
estructura organizativa bien definida, asegurandonos que se vela por
los intereses comunes.

Gestion por fases: los proyectos constan de planificacion,
monitorizacion y control fase a fase.

Gestion por excepcion: trata sobre la delegacion de funciones hacia
departamentos inferiores.

Orientacion a productos: la orientacion del proyecto debe estar en el
producto y no en las actividades o tareas a realizar.

Adaptacion al entorno del proyecto: hay que adaptar el método PRINCE2
al entorno del proyecto.

El conocimiento de estas metodologias y su aplicacion contribuye a la
culminacion de los proyectos con éxito.

Tematicas

Son aspectos que debe tener en cuenta el director del proyecto y que deben
ser adaptados a cada proyecto. En total hay también siete y son los siguientes:

Business Case: se trata de establecer la idea que dio inicio al proyecto
para cumplir con lo ideado estratégicamente.

Organizacion: se establece la necesidad de una organizacion temporal
para el proyecto.

Calidad: se trata la planificacion y control de la calidad.

Planes: trata sobre la creacion de planes para poder hacer una
planificacion escalonada del proyecto.

Riesgo: contiene lo referente a los riesgos del proyecto con su
identificacion, analisis y control correspondientes.

Cambio: se ocupa de que los cambios que se realicen durante el
proyecto se lleven de la forma adecuada.

Progreso: trata el seguimiento de los logros y objetivos alcanzados del
proyecto para determinar si es viable continuar con este.

Esquema de las tematicas de PRINCE2 en la ilustracion 22:
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Business case

Progreso

Organizacion

Tematicas
PRINCE2

Cambio

Calidad

Riesgo

llustracion 22. Tematicas de PRINCE2.

(informatica, 2018)

Procesos

A diferencia del enfoque tradicional, esta metodologia de proyecto esta basada
en el producto, por o que sus procesos se centran en obtener resultados
concretos mas que en la planificacion de las actividades.

Las actividades a realizar en el proceso se organizan en conjuntos que son los
procesos. PRINCE2 contiene siete y son:
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Puesta en marcha: sus tareas principales son las de reunir datos al
comienzo del proyecto, descripcion del proyecto, del equipo, evitar
proyectos mal definidos y lanzar proyectos viables.

Direccion de un proyecto: en este proceso se autoriza el proyecto y su
inicio, se dirige el proyecto y el cierre este. Preparacion y acuerdo del
business case del proyecto.

Inicio de un proyecto: aqui se establecen las bases del proyecto
mediante documentacion y se examina la justificacion del proyecto.
Control de una fase: se describe y asigna el trabajo a realizar,
controlandolo posteriormente y se gestionan los cambios que se
produzcan. Supervision del trabajo realizado.

Gestion de la entrega de productos: se establecen los requisitos para
aceptar los productos del proyecto.

Gestion de los limites de fase: se controla la fase actual planificando la
siguiente.
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o Cierre de un proyecto: se revisa que se han logrado los objetivos del
proyecto y se verifica la aceptacion formal de los entregables por parte
de los clientes.

En la ilustracion 23 muestro un esquema de los procesos y las veces que es
necesario hacerles en un proyecto.

1- Puesta en marcha del proyecto Una vez por fase del Una vez por
2- Direccién de un proyecto proyecto proyecto
3- Inicio de un proyecto
4- Control de una fase .
Varias veces durante Varias veces
5- Gestién de la entrega de productos el paquete de trabajo durante la fase del
proyecto
6- Gestién de los limites de fase

7- Cierre de un proyecto

llustracion 23. Procesos PRINCE2.

3.4 Metodologia OPEN PM2

Se trata de la guia que explica la metodologia creada por la Comision Europea.

Se publicé en 2016 de manera abierta para todo el publico (de ahi su nombre)
y busca un lenguaje y marco comun para los proyectos de las instituciones
europeas y los que estén relacionados con estas. Se trata de un modelo por
procesos, llamandolos artefactos y ahora esta en vigor la nueva edicion
publicada en 2018. (OPEN PM2, 2018).

PM2 es Project Management Methodology o, lo que es lo mismo, Metodologia
de Direccion de Proyectos. Su objetivo es proporcionar una herramienta a los
directores de proyecto para que puedan entregar a sus organizaciones todos
los beneficios de una gestion efectiva del trabajo de los proyectos. (Pérez,
2018).
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Como es una metodologia promovida por la Uniéon Europea, su principal
impulso ha sido satisfacer las necesidades de las instituciones y proyectos de
la propia Unién Europea y facilitar la gestion del ciclo de vida completo de
dichos proyectos.

Como vemos en la ilustracion 24, el OPENPM2 se resume en 4 pilares
fundamentales:

1. Un modelo de gobernanza del proyecto (es decir, roles vy
responsabilidades).

Un ciclo de vida del proyecto (es decir, fases del proyecto).

3. Un conjunto de procesos (es decir, actividades de gestion de proyectos).

A

4. Un conjunto de artefactos del proyecto (es decir, plantillas y pautas).

Control & Agility

—

!

GOVERNANCE
LIFECYCLE
PROCESSES
ARTEFACTS

llustracion 24. Casa de OPEN PM2.

El OpenPM2 es una metodologia muy orientada a la practica, con explicaciones
paso a paso de lo que deberiamos realizar en cada fase del proyecto.
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3.5 Comparacion de las metodologias
clasicas con el PMBOK

3.5.1 Metodologia IPMA vs PMBOK

EI PMBOK Yy el ICB (IPMA Individual Competence Baseline) son libros totalmente
distintos. Por una parte el PMBOK es una guia de procedimientos y
herramientas, es un documento de referencia de buenas practicas utilizado por
PMI. EI ICB de IPMA hace referencia al tipo de competencias que puede tener
un director de proyectos, competencias personales, de practica y competencias
de perspectiva, como hemos visto anteriormente. También nos habla del valor
de la experiencia, de la practica y de las skills del director de proyectos.

IPMA utiliza el PMBOK como base del conocimiento en direcciéon de
proyectos, por lo tanto, se encuentra completamente alineado con el PMBOK a
efectos de la prueba de certificacion IPMA'y de la certificacion PMP.

IPMA orienta la certificacidon hacia un plan de carrera profesional en Project
Managemenet: por lo tanto, es un proceso para acreditar la experiencia y las
competencias técnicas.

3.5.2 15021500 VS PMBOK

Encontramos algunas diferencias en los procesos de PMBOK contra 1ISO21500,
pero observamos que al hacer la comparacion, hay muchas mas similitudes.
Se muestra en la Tabla 1.

Procesos
ISO 21500 PMBOK 6
Inicio Inicio
Planificacién Planificacién
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Implementacion Ejecucion
Control Monitoreo y control
Cierre Cierre

Tabla 1. Comparativa Iso 21500 y PMBOK 6.

Los grupos de procesos de ambas metodologias se llaman igual y el contenido
interno es bastante parecido.

Las areas también son las mismas, ya que el PMBOK 5 diferenciaba entre
recursos y recursos humanos, mientras que le PMBOK 6 agrupa todos los
recursos del proyecto al igual que 1S021500.

Su estructura sigue las pautas del PMBOK, el conocidisimo estandar del PMI,
pero la ISO 21500 va mas alla. Esta estructura le permite ser aplicada de
manera genérica en cualquier tipo de organizacion, incluyendo organizaciones
publicas o privadas y para cualquier tipo de proyecto, independientemente de
su complejidad, tamano y duracion.

Diferencias en los procesos:

Elaborar el Acta de Constitucion

Proceso mediante el cual se elabora un documento que autoriza formalmente
el proyecto y da al director del proyecto poder para asignar recursos de la
organizacion a las actividades del proyecto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 62 Edicion e
ISO21500.

Elaborar el Plan de Direccidén del Proyecto

Proceso en el que se definen, preparan y coordinan todos los planes y
actividades para introducirlos en un plan general para la direccion del proyecto.

Cambia la denominacion del proceso. Los planes de proyecto segln la
herramienta 1IS021500 hacen referencia al plan de proyecto y el plan o areas
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de direccion del proyecto que pueden estar integrados en un Unico
documento. El plan de direccion recoge los planes de gestion de cada area de
conocimiento que definen como se va a gestionar el proyecto. Los planes de
proyecto recogen las lineas de base de alcance, tiempo, coste, calidad,
recursos y riesgos.

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Proceso en el que realiza el trabajo definido como necesario en el Plan de
Direccion para cumplir los objetivos del proyecto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 62 Edicién e
1S021500 salvo la diferencia en la denominacion del proceso.

Gestionar el conocimiento del proyecto

En este proceso se forma el conocimiento del proyecto y se utilizan los
conocimientos adquiridos en otros proyectos.

La ISO021500 resalté la importancia de mantener los conocimientos adquiridos
con anterioridad y cred un nuevo proceso para ello.

El objetivo de este es evaluar el proyecto y recoger experiencias que puedan
mejorar la gestion en los futuros proyectos. A lo largo del ciclo de vida del
proyecto, todos los miembros de la organizacion, identifican las lecciones
aprendidas de cualquier aspecto, ya sea técnico o de gestion.

Las lecciones aprendidas deben capturarse, recogerse, formalizarse,
archivarse, distribuirse y utilizarse en este y en futuros proyectos. Estas
lecciones aprendidas seran las entradas para buena parte de los procesos de
gestion del proyecto.

Controlar y monitorizar el trabajo de proyecto

En este proceso se revisa y se controla que los trabajos avanzan de la forma
adecuada para poder cumplir con el Plan de direccion del proyecto propuesto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 6?2 Edicion e
IS021500 salvo la diferencia en la denominacion del proceso.

Realizar el control integrado de cambios
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Proceso en el quelas modificaciones de los documentos se reconocen,
acreditan y se determinan para finalmente aprobar o rechazar el cambio.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 62 Edicion e
IS021500 salvo la diferencia en la denominacion del proceso.

Cerrar el proyecto o fase

Proceso por el quese finalizan todas las actividades para completar
formalmente el proyecto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 62 Edicién e
1SO021500.

Como podemos observar, no hay diferencias significativas en cuanto a la
realizacion de los procesos entre el PMBOK 62 edicion y la 1ISO21500.

3.6 Prince2 vs PMBOK

En la siguiente tabla 2, se muestras las principales diferencias entre la

metodologia PRINCE2 y el PMBOK.
(Anthony, 2011).

PRINCE2

PMBOK 6

Método de gestion de proyectos

Coleccion de buenas practicas para
la gestion del proyecto

Prescriptivo

Descriptivo

Conjunto integrado de procesos y
tematicas

Cada tema se puede consultar
aislado a los otros

Cubre todos los roles de gestion del
proyecto

Orientado a directores del proyecto

No cubre las competencias
interpersonales

Cubre las competencias
interpersonales
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Hace referencias a las técnicas Describe las técnicas

Tabla 2. Comparativa entre PRINCE2 y PMBOK.

PRINCE2 fue desarrollado por la OGC (Office of Government Commerce) y
gestionado por la APM (Association for Project Management) con un claro
enfoque en proyectos de informatica y telecomunicaciones, por lo que
tradicionalmente este estandar se ha considerado mas centrado en estos
campos de actividad, a diferencia del PMBOK o ICB que estan mas focalizados
en proyectos industriales o de obra civil.

Aunque esto fuera asi en un principio, cada vez se introduce mas el PRINCE2
en todo tipo de proyectos, no sbélo en los referentes a la instalacion de software.

(Jose Montes de Oca Salcedo , Manuel Dario Perez Lopez , 2014).

3.6.1 Prince2 vs PMI vs IPMA

Primero hay una diferencia clara en el origen, mientras IPMA y PMI surgieron
como organizaciones profesionales para el desarrollo de metodologias y
procesos para la gestion de proyectos, Prince2 ha tenido el origen inverso, de
una metodologia inicial se ha formado una organizacion.

PMI e IPMA se crearon para poder gestionar cualquier proyecto, mientras que
Prince2 comenzé como modelo de proyectos de tecnologias de la informacion,
aunque ya hemos visto que Ultimamente se esta introduciendo en otros
campos.

Otra caracteristica a destacar es que PMI es mucho mas formal, mientras que
Prince2 es mucho mas directo, es decir, asume los conceptos iniciales y va
directamente a los factores de interés de un proyecto. Por esto seria una
herramienta mas Util y rapida, siempre dependiendo de los proyectos a realizar.

3.6.2 PMBOK VS OpenPM?2

La diferencia mas importante es que el PMBOK es un estandar de gestion de
proyectos, junta el manual de conocimiento y mejores practicas del sector.
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En cambio la guia del OpenPM2 es una metodologia paso a paso que te va a
guiar en cada momento, indicando los pasos a seguir en cada una de las fases.
Esto puede ser especialmente U(til para aquellas personas con menos
experiencia que necesiten un método practico que aplicar a sus proyectos.

Aunque comparando formalmente los modelos, veo mas estructurado el
PMBOK.

Ademas la guia esta alineada con los estandares y marcos de referencia
actuales: PMBOK, Prince2, ICB de IPMA, etc.

Diagrama comparativa entre las diferentes
metodologias

En la siguiente ilustracion 25 se representa graficamente las metodologias
analizadas anteriormente y sus grandes diferencias, en cuanto a qué estan
destinas, si a personas, a organizaciones 0 a proyectos a grandes rasgos.

PMBOK 6 1SO 21500

Proyectos

IPMA Competence
Baseline (ICB)

Personas

Organizaciones

PRINCE 2

llustracion 25. Diagrama comparativa metodologias estudiadas.
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4 Capitulo: Metodologia de una pyme
analizada, Scwuimac

En este capitulo estudiaré en detalle la pyme de direccion de proyectos en la
que me he basado para realizar este TFG.

Primero una pequena introduccion para las pequenas empresas, puesto que
son sobre las que en el capitulo 5,6y en el 7, propongo la metodologia de base
y la digitalizacion.

En esta pequena introduccion, propongo una serie de sencillos pasos con los
que poder alcanzar el éxito en la creacion del negocio y en el seguimiento diario
del mismo.

Después de esta introduccion, describo las principales areas de trabajo de la
empresa, en el que destaca la direccion de negocios por proyectos, en la que
baso mi estudio.

Por Gltimo, al analizar la metodologia actual que utiliza la pyme, he podido
visualizar los puntos de mejora para que todas las tareas realizadas se hagan
de la manera mas eficiente posible.

Y desde aqui pasariamos a los capitulos de mi propuesta de innovacion para
las pymes de direccion de proyectos, como la empresa analizada.

4.1 Introduccion a las pymes

Antes de entrar en el negocio, se lleva a cabo unos procesos, para comprobar
que la idea a desarrollar puede ser exitosa, un primer sondeo sobre la empresa
y si puede tener cabida en el mercado actual.

- Realizacién de encuestas: Es una herramienta facil para
examinar si los productos que se van a ofrecer, podrian tener
cabida en el mercado. Una alta calidad no asegura que el
producto vaya a ser comprado. Debemos asegurarnos de hacer
las preguntas adecuadas, por ejemplo, donde comprarian ese
producto o servicio, por qué lo comprarian, cuanto pagarian por
él, etc.
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- Pruebas del producto o servicio: Asi se podria observar a los
posibles clientes, el valor que este tiene sobre ellos y posibles
ideas de mejora.

- Plan estratégico: Elaborado por la Direccion de la empresa o por
los propietarios del negocio. Tiene una duracion entre 1y 2 anos.

- Plan de marketing: Para vender y comercializar el producto o
servicio. Sin publicidad, si no te das a conocer no puedes acceder
a ser conocido, lo que conlleva menos clientes.

- Analizar los recursos disponibles: Ver hasta qué punto somos
capaces de llegar con los recursos de los que disponemos, tanto
materiales como recursos humanos.

- Priorizar metas y tareas: Realizar primero las tareas mas
urgentes o mas productivas.

- Planificacion del tiempo: Sintesis de un cronograma que nos guie
para abarcar las actividades a efectuar dentro del plazo
propuesto.

- Planes de crecimiento o expansion: Intentar expandirse en el
mercado, ya sea por propio crecimiento o por medio de alianzas
y socios.

4.2 Descripcion de la pyme analizada

Esta empresa trata de ser la Direccion de Proyectos de aquellas organizaciones
que persiguen el afan por la mejora continua, el crecimiento y la
transformacion.

Esta es la rama fundamental del negocio de dicha empresa, un campo muy
demandado en la sociedad actual debido a la gran demanda de proyectos, ya
sean a alta o a pequena escala, como puede ser el caso de las pymes.

Creo que el area de direccion de proyectos es muy importante en cualquier
organizacion, institucion o empresa, y por ello cada vez este negocio estara
mas presente en el mercado.

De aqui la realizacion de este trabajo, para que pueda servir de ayuda a
aquellas empresas que actualmente se dedican a ello o para dar un impulso a
cualquier emprendedor que quiera introducirse en este campo.

4.2.1 Metodologia
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Esta pyme analizada, utiliza como base la metodologia Prince2 junto con el
PMBOK, aunque la adapta a cada empresa con la que trabaja, con el objetivo
de poder facilitar a su cliente la implantacion del proyecto que quiere realizar.
Esta metodologia se centra en el producto, a través de una serie de procesos,
busca como objetivo llegar a la meta propuesta, acondicionando estos
procesos a las necesidades de cada uno de sus clientes.

Muchos de los integrantes de la empresa, tienen formacion en PMBOK, por eso
es la metodologia que se suele utilizar, sobre todo para los proyectos internos
0 aquellos que siguen unos pasos o una estructura mas fija y estandar.

También consta con la certificacion IPMA de nivel C, para dirigir proyectos de
cierta complejidad (se requiere una experiencia minima de tres anos).

Aunque no es el objetivo de Scwuimac llevar a cabo proyectos de tal
complejidad, ya que sus principales clientes son pymes (pequenas y medianas
empresas) que buscan proyectos sencillos, y no que les complique su forma de
trabajar.

A continuacion se muestra el logo de la pyme analizada en la ilustracion 26.

SCWUIMACLC

llustracion 26. Logo (Scwuimac, 2014).

4.2.2 Estructura

La estructura organizativa utilizada por esta empresa se divide en dos partes;
la estructura por proyectos en la rama del negocio principal, en la que los
miembros de cada proyecto trabajan de forma individual a los otros. A pesar de
esta organizacion principal, Scwuimac intenta llevar a cabo una estructura
funcional, estructurada por departamentos, en la que cada miembro tiene una
funcion determinada dentro de la empresa.
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Esta estructura coincide con una estructura matricial pura, en la que se realiza
una estructura funcional de forma vertical, y a la vez una estructura por
proyectos en el eje horizontal.

Uno de los objetivos de esta organizacion es que todos los miembros de la
empresa se integren o sepan lo que cada uno esta realizando, es decir, que
cada proyecto sea conocido por todos los miembros de la empresa, aunque no
participen en él directamente.

Generalmente un dia a la semana, se reunen todos los miembros de la
empresa para comentar el avance de los proyectos, poner en comun las ideas
0 posibles problemas que vayan surgiendo, o simplemente por informar del
estado de los proyectos. Ademas, este dia, se realiza una sesion de formacion,
en el que un miembro de la empresa especializado en un area determinada,
da una pequena formacion basica al resto del equipo. Con el propdsito principal
de formar con los conocimientos basicos de cada departamento de la empresa
a todos los trabajadores que la integran.

4.2.3 Areas

Intenta acercar sus proyectos a la rama ingenieria, de consultoria y financiera.
Por ello, los perfiles de los trabajadores son muy variados, aunque todos ellos
tienen una formacion en direccion de proyectos, ya sea adquirida en la propia
empresa o por estudios externos.

Como se ha explicado mas arriba, se esta actualmente formando a todos los
integrantes de la empresa en la herramienta del PMBOK. No es necesario tener
unos estudios especificos en este campo pero si tener una nocion en el campo
de direccion de proyectos al entrar en la empresa.

Las habilidades de direccion y gestion de proyectos se van adquiriendo con la
experiencia de participar en proyectos y con el tiempo empezar a dirigir alguno.

A parte de las areas en las que esta especializada, siempre intenta seguir
creciendo y adentrandose en nuevos campos en los que poder trabajar, por ello
nunca cierra las puertas a un negocio o proyecto nuevo.

86



__Innovacién en las metodologias de direccion de proyectos para pymes__

4.2.4 Estrategias y forma de trabajo

La empresa tiene un plan estratégico de desarrollo para asegurar el
crecimiento interno de la empresa.

Su objetivo es poder ir implicarse cada vez en mas proyectos, y no sélo en las
areas actuales, sino en nuevos campos que introducir su negocio y cada vez
conseguir que las empresas les entreguen proyectos cada vez mas amplios.

Si les proponen un proyecto en un area que no tienen los conocimientos
suficientes, procederan a la contratacion de un nuevo personal con los
conocimientos técnicos en esa area o bien se contratara a un tercero
Unicamente por el ciclo de vida del proyecto. Esto dependera de si la empresa
considera esta area como una fuente de crecimiento en la que poder
introducirse o simplemente un proyecto aislado.

Como plan estratégico de uno a dos anos vista, quiere aumentar su presencia
a nivel nacional, ya que en la actualidad sus trabajos se centran principalmente
en Castillay Leon.

Su forma de trabajar se basa en la comunicacién continua con sus clientes, lo
que requiere una gran presencia en las empresas, organizando y controlando
la gestion del proyecto. Debido a esto, se reduce el tiempo de presencia interna
en la propia organizacion, y conlleva una pérdida en tiempo de desplazamiento.

Para poder solucionar este problema y lograr trabajar de forma mas eficiente,
cuenta con un proyecto interno, que se hara en un corto plazo, dedicado a la
creacion de un software que controle este proceso mediante la digitalizacion.
Gracias a esta herramienta, habria un gran ahorro en cuanto a los recursos
utilizados, tanto de recursos humanos como de recursos materiales.

Otro proyecto que la empresa espera realizar en un plazo de no mas de dos
anos es ser el impulsor y coordinador para dirigir un Proyecto Europeo, liderado
por una empresa espanola. Como actualmente no cuenta con la capacidad
para presentar un proyecto por su cuenta, el objetivo seria dirigir y coordinar un
proyecto en conjunto con otros colaboradores de otros paises, pero liderado
por una empresa espanola de mas volumen.

Para introducirse en los Proyectos Europeos, le interesa sobre todo los campos
orientados hacia la industria, innovacion y robética.

Actualmente se cuenta con numerosos programas, en el que las empresas, ya
sean publicas o privadas, instituciones o entidades, pueden presentar un
proyecto de casi cualquier area, y si llega a elegirse, puede ser financiado por
la Comision Europea en un porcentaje variable para llevarse a cabo.
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Generalmente estos proyectos cuentan con un lider (aquella empresa que
dirige y administra el trabajo), y varios colaboradores, que normalmente son de
distintos paises europeos. Y, entre ellos llevan a cabo el proyecto que puede
ser de duracion variable entre uno y tres anos.

Uno de los mas conocidos es el programa H2020, el cual financia proyectos de
investigacion e innovacion de diversas tematicas en el entorno europeo. Esta
dotado con cerca de 80.000 millones de euros de financiacion de la UE hasta
2020 (Europea, 2019).

Sus principales objetivos se centran en proyectos de investigacion, para
intentar posicionar a la UE en la ciencia, proyectos de innovacion industrial y
proyectos que aborden problemas de interés social como le cambio climatico,
las energias renovables, un transporte sostenible, la seguridad alimenticia, etc.

Todos estos proyectos trataran de intensificar las relaciones entre los paises
colaboradores, tanto dentro como fuera de la UE y ademas garantizar que esos
proyectos se traduzcan en productos viables con gran potencial en el mercado.

Investigadores, empresas, centros tecnolégicos y entidades publicas tienen
cabida en este programa.

Uno de los proyectos que se estan llevando a cabo es por ejemplo el proyecto
Sharework (Safe and effective HumAn-Robot coopEration toWards a better
cOmpetiveness on cuRrent automation lacKk manufacturing processes),
liderado por el centro tecnolégico eurecat (Eurecat, 2019), organizacion
espafnola, cuyo proposito consiste enimpulsar el trabajo conjunto entre
operarios y robots sin necesidad de barreras fisicas de proteccion,
incrementado la productividad de los procesos y mejorando la ergonomia de
los puestos de trabajo donde se implante. Su objetivo es establecer un sistema
modular pensado para adecuar la robética colaborativa a cada proceso
industrial y a los propios trabajadores, y que ademas permitira también la
adaptacion de los robots existentes en cada planta para una cooperacion mas
efectiva con los humanos.

Dicho proyecto esta financiado completamente por la Comision Europea y se
realizara en Espana, Italia, Luxemburgo, Francia, Alemania y Grecia.

4.2.5 Organizacion y lineas de negocio

Scwuimac se puede dividir en tres lineas de negocios: Direccion de negocios
por proyectos, consultoria 3.0 y sexto sentido de los emprendedores.
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La que mas utilizan es la direccién de negocios por proyectos, y las otras dos
lineas de negocio estan actualmente en desarrollo.

El procedimiento a seguir para llevar la gestion de un proyecto se centra en
estos puntos:

- Analisis de su capacidad financiera, técnica y econémica: Ver
hasta qué punto puede avanzar la empresa en el mercado,
dependiendo del capital disponible o invertido, los medios
tecnologicos de los que dispone dicha empresa y su capacidad
de innovacion.

- Determinar el Alcance: Se fija un objetivo final al proyecto, se
imponen unos limites reales y se concretan los hitos del
proyecto.

- Adaptacién a los recursos de la empresa: Se tendran en cuenta
el tiempo, los recursos financieros y tecnologicos de los que
dispone, ademas del personal disponible para cooperar con el
equipo.

Una vez realizado este mecanismo inicial, se realizaran los siguientes procesos:

1- Identificacion de los interesados: Definir a aquellas partes que
participan o les afecta tanto de forma negativa como positiva el
proyecto.

2- Plan de Necesidades: Requisitos basicos que cumplird y requerira el
proyecto.

3- Comunicacién: Constituye una parte muy importante, y se empleara la
mayor parte del tiempo a esta actividad. La comunicacion con el cliente
es esencial.

4- Gestion de riesgos: Se evallan los posibles riesgos del proyecto, tanto
negativos como positivos y se intenta reducirlos o evitarlos, y si no es
posible, disminuir su efecto. Aunque en el caso de que fueran positivos,
el objetivo seria explotar su beneficio.
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4.2.5.1.1 Tipos de proyectos

e Proyectos de Optimizacion de Recursos en Personas, Procesos,
Operaciones y Estructuracion Financiera.

Se consiguen los mejores resultados en un proceso, aprovechando al maximo
los recursos disponibles de cada empresa.

Primero se realiza un analisis detallado de los recursos de la empresa y de su
posicion en el mercado, para asi poder analizar si los recursos disponibles son
suficientes para poder evolucionar y crecer.

Para utilizar adecuadamente los recursos se necesitan una serie de estrategias
(Escuela Management, 2017):

- Seguir una politica de calidad alta, es decir, comprobar y
asegurarse que los recursos sean de buena calidad. Este es el
primer paso para conseguir una buena optimizacion de recursos.

- Medir el grado de evolucion con el uso de recursos y la relacion
que existe entre ambos.

- Controlar el uso de dichos recursos, no emplearlos para procesos
innecesarios que no aportan valor a nuestro producto o servicio.

- Adecuar el presupuesto disponible a la adquisicion de dichos
recursos.

Una vez realizadas estas primeras medidas para la optimizacion de recursos,
se realiza un plan de para llevar a cabo dicho proyecto de optimizacion.

Existen varias metodologias para llevar a cabo la tarea, como por ejemplo, la
metodologia Lean, en la que se intenta reducir los costes y que los desperdicios
producidos sean los minimos. Para intentar dar una segunda vida o utilidad a
los desperdicios producidos, se realizara un plan de I1+D+l y, ademas de no
producir desperdicios, podemos conseguir beneficios de esta nueva utilidad
dada a los desechos.

Otra metodologia muy importante es la implantacion de sistemas de calidad y
de control de la misma. Asi conseguiremos eliminar los posibles defectos que
haya en la produccién y poder evitar posibles fallos en el sistema.

Gracias a estos métodos, se conseguira mejorar la eficiencia, haciendo que los
gastos sean minimos y los beneficios sean maximos, mejorar la imagen de la
marca, mejorar la posicion respecto a los competidores, y elevara la
rentabilidad de la compania.
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e Proyectos Tic’s: Desarrollos e Implantaciones de Software, ERP, CRM,
Cuadro de Mando.

La automatizacion de tareas, procesos y actividades se esta adoptando de
forma progresiva en las empresas y organizaciones, con el objetivo de reducir
tiempos y recursos.

Tendremos que seguir una serie de etapas para implementar estos cambios en
el proceso:

- Primero hay que definir el proceso que se va a seguir para
implementar los cambios en TICs, los que estaran dirigidos por
la Direccion de la empresa, y analizar las repercusiones que
estos cambios tendran sobre el personal de la empresa.

- Organizar a los recursos, como equipos informaticos adecuados
para la utilizacion de las TICs, formar a la plantilla para adecuarla
a la utilizacion de las tecnologias que se vayan a implantar.

- Llevar una planificacion de los procesos y actividades a realizar,
de forma ordenada.

- Llevar un control sobre los procesos que se realizan y
supervisarlos para que se lleven a cabo de la forma y en el plazo
acordado.

Estos proyectos pueden aportar cuantiosas mejoras. Algunas como:

- Obtener informacion en tiempo real.

- Permite una comunicaciéon mas agil y sencilla con los clientes.

- Lograr una gestion y aprovechamiento de la informacion mas
efectiva.

- Renovar las plataformas informaticas mas atrasadas.

- Optimizar los procesos, ya sea en tiempo, en supervision o
control, etc.

- Se obtiene informacion mas relevante.

- Mejora de la imagen de la marca gracias a la presencia en
internet y otros dispositivos de comunicacion.

o Proyectos de Innovacion e I+D+i: Creacion y Desarrollo de Nuevos
Productos, Servicios, Procesos.

En la actualidad, se esta aumentando la demanda de los proyectos de
investigacion y desarrollo industrial. No so6lo en grandes empresas, sino
pequenas empresas que quieren expandirse, buscar nuevos campos donde
poder ampliar el negocio e incluso desarrollar nuevos productos en los que
convertir los desperdicios para asi aumentar el beneficio y la productividad.
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Ademas, se cuenta con importantes subvenciones que cubran los gastos del
proyecto y un gran apoyo a nivel europeo para que estos proyectos se
desarrollen y puedan ser un producto demandado en el mercado.

Para poder crecer es necesario innovar, tener la capacidad de generar nuevas
ideas que aporten valor anadido a nuestras actividades, ya que de otra forma
no podriamos hacer frente a nuestros competidores, y nuestra empresa estaria
destinada a la disolucion.

Podriamos distinguir entre dos tipos de proyectos de I1+D+l:

- De investigacion industrial: Se estudia nuevos caminos para
adquirir conocimientos y aptitudes que puedan ser Utiles para
desarrollar nuevos productos y servicios que puedan tener
cabida en el mercado.

- De desarrollo experimental: Se emplean conocimientos vy
técnicas ya existentes, cientificas, tecnologicas, empresariales o
de otro campo para disenar nuevos productos o para
modificarlos y mejorarlos.

Cabe destacar que para presentar un proyecto en [+D+l, es necesario tener los
objetivos bien claros y definidos, asi como una estrategia especifica y adaptada
para su implementaciéon en el mercado.

Aqui se muestra en la ilustracion 27 las principales fases para realizar o
implantar un proyecto de 1+D en una empresa.

Como vemos hay varios departamentos que participan en este proceso, y no
so6lo el departamento de innovacion.
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2. Deteccidn de oportunidad, necesidad
o nicho de mercado

3. Realizacion de estudio de mercado

4, Envio de propuestaa Dto. I+D

12. Evaluacion de imagen

Departamentode I+D

5. Recepcion de la propuesta de Marketing sobre
desarrollo de la oportunidad

6. Realizacion de sesion de creatividad, entre Dto.
Marketing e I1+D, para generar una IDEA

8. Desarrollo del producto

9. Viabilidad tecnologica, y estudio de medios
disponibles

10. Caracteristicas sensoriales regueridas. (Formulacion)
11. Sesiones de “feedback” y evaluacion interna del
producto

conjuntamente con los Dtos. Calidad, Marketing e 14D

17. Crear prototipoy llevara escala industrial

Fases desarrollo
del producto

Direccion
1. Reserva de partida
presupuestaria para

13. Evaluacion del

inmovacién

7. Evaluacion para
aceptacion de la IDEA
15. Validacion POSITIVA
de la IDEA

producto en base a
C|ieﬂte parametros de calidad
16. Evaluacién de laempresa
por parte del 14, Viabilidad legal del
consumidor, productoy de
(test publico etiquetado segun la
objetivo) legislacion vigente

llustracion 27. Fases de desarrollo del producto. Adaptada de Innofood. (Innofood., 2018)

o Proyectos de Estructuracion, Expansion y Consolidacion Comercial.

Primero se analiza la estructura actual de la empresa, si utilizan una estructura

funcional por departamentos, por proyectos o una
convine las dos anteriores.

estructura matricial que

Al realizar el analisis interno de la empresa, podremos ver qué estructura seria
la mas adecuada, en funcion de lo que quiera el cliente.

A veces, es necesario modificar la estructura organizativa de una empresa al
hacer cambios internos o al expandirse en nuevos mercados.

La necesidad de introducir estos cambios viene junto con los grandes cambios

producidos en la actualidad:

- Un fuerte aumento de la competencia, lo que nos lleva a tener
que reducir costes y mejorar la calidad.

- El corto ciclo de vida de los productos y servicios actuales.

- El constante cambio de las herramientas tecnolégicas, lo que
nos hace tener que renovar constantemente.
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- Las formaciones de grandes alianzas entre grandes empresas o
cooperaciones entre ellos.

- La gran demanda de mayor eficacia.

- El poco apoyo recibido por la politica.

Para llevar a cabo esta modificacion, es necesario introducir grandes cambios
en la empresa, tanto en los departamentos, como en los recursos humanos,
con el fin de adaptarlos lo mejor posible a la nueva organizacion de la empresa.
Algunos de estos cambios son:

- Hay que involucrar a todos los miembros de la empresa u
organizacion, y cada uno tiene que asumir un rol.

- ldentificar a los lideres de cada departamento o de cada una de
las areas de la empresa.

- Realizar los entregables a tiempo, y definir cuando realizar cada
una de estas entregas.

- Motivar a los empleados durante la realizacion del cambio y asi
se evitan los factores negativos.

- Tener claro desde el principio el objetivo de realizar dicho
cambio, y los beneficios que aportara a la empresa.

o Project and Construction Manager: Diseno, Plan, Negociacion y
Ejecucion de Implantaciones y Traslados de Estructuras Inmobiliarias
Industriales.

Encargados de supervisar y planificar los proyectos de construccion de principio
a fin. Se introducira una organizacion de los procedimientos de construccion
necesarios para garantizar un resultado eficiente.

Un director de proyectos de construccion debe conocer las metodologias de
procedimientos de construccion, y coordinar a todos los profesionales de
diferentes campos para lograr los mejores resultados.

Algunas de las funciones necesarias para dirigir un proyecto de construccion:

- Colaborar con otras disciplinas (ingenieros, arquitectos,...)

- Obtener permisos y licencias necesarias para la puesta en
marcha del proyecto.

- Negociar los contratos con posibles proveedores.

- Determinar todos los recursos necesarios para realizar la obra,
prestando atencion al presupuesto.

- Planificar todos los entregables.

- Contratar a personal de una tercera empresa por si hiciera falta.
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- Supervisar el trabajo de los empleados y orientarles si fuera
necesario.

- Entregar los informes necesarios.

- Asegurar el cumplimiento de las normas de seguridad para todos
los trabajadores.

Realizar planos para nuevas oficinas, nuevas ampliaciones de una misma
empresa, diseno de naves industriales o talleres.

Todo plan de proyectos incluira:

NOo ok

9.

Descripcion del problema en la empresa.

Objetivos basicos a alcanzar.

Plan de necesidades del cliente, que se traduciran en servicios o
productos a utilizar o implementar.

Alcance del proyecto, incluyendo hitos y entregables.

Posibles contratos requeridos.

Division del trabajo o estructurar la empresa interna.

Cronograma indicando el trabajo a realizar y la duracién detallada de
cada actividad.

Asignacion de recursos: equipos, materiales, servicios auxiliares,
personas,...

Realizar un analisis de los riesgos que puedan afectar al proyecto.

10.Implementar un sistema de control y supervision continuo.

Este proyecto pendiente de llevarse a cabo, esta en fase de desarrollo, en el
que las empresas pequenas que se acaban de formar, o pequenos
emprendedores con ideas, vierten los departamentos de administracion y
finanzas a Scwuimac para que lo dirija, mientras ellos se centran en las tareas
que realmente generan valor a la empresa para poder seguir creciendo y
avanzando en el mercado.

Se puede subdividir en dos lineas:
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- Consultoria de negocio: Ayudar a controlar la empresa desde
varios campos:

Direccion y Estructuracion Financiera.

Elaboracion de Cuadros de Mando.

Organizacion Industrial.

Organigrama y Creacion de Perfiles.

Mejora de Procesos Internos.

Optimizacion del Software.

Blsqueda de Activos para la Expansion.

Sistematizar, Racionar la Informacion Ejecutiva, Analitica
y Operativa.

Identificacion de Objetivos a Largo Plazo y del Crecimiento
Ordenado.

- Consultoria estratégica: Ayuda a desarrollar estrategias de
cambio o para definir una direccion clara.

Establecimiento y seguimiento de planes estratégicos a
18 meses.

Identificacion y jerarquizacion de Proyectos Estratégicos.
Realizacion, Negociacion y Establecimiento de
Estructuras Financieras para el Crecimiento.

4.3 Método Scwuimac

Ahora voy a describir la metodologia de la empresa, es decir, el procedimiento
que utiliza a la hora de empezar un nuevo proyecto.

Con esta metodologia, compararé las analizadas en los capitulos 3, 5y 6. Ya
que el capitulo 2 es del PMBOK, base de la metodologia de la pyme.

Fases en la gestion de proyectos:

e Analisis de la empresa o analisis interno: Se estudia la situacion actual,
y los anos anteriores para ver si tiene evolucion y como seria dicho
crecimiento. Examinacion detallada de la actividad que realiza la
empresa, identificar el modelo de negocio establecido como patron, y
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seguir un riguroso analisis de la actividad diaria desde el punto de vista
financiero, RRHH, marketing, produccion, comercial, [+D+l,...

Analisis del entorno o analisis externo: Examinar el sector en el que se
encuentra la empresa, el mercado, la competencia, la localizacion, las
limitaciones legales, politicas, clientes, proveedores, fuentes de
financiacion,...

Una vez estudiado el entorno, tanto general como especifico, podremos
hacer un analisis DAFO, para ver las debilidades y disminuirlas, las
fortalezas para explotarlas, las amenazas para reducirlas y las
oportunidades para aumentarlas. Después de este analisis tendremos
que definir una estrategia empresarial para cumplir los objetivos
propuestos en los proximos anos.

A continuacion de haber realizado el analisis completo a la empresa, se
procede a la identificacion de una necesidad concreta en la empresa o
ganas de innovacion. Para ello la empresa debe estar preparada,
concienciada y debe disponer de los recursos necesarios para llevar a
cabo la innovacion necesaria o la solucion al problema anteriormente
identificado en el analisis.

Se realiza un primer diseno sobre la planificacion del proyecto. Este
tendra una fecha de inicio, unos recursos necesarios y unos entregables
de cada una de las etapas o actividades que formen el mismo. La
planificacion del proyecto puede llevar diferente extension y requisitos,
dependiendo de cada proyecto. Si es un proyecto grande, esta
planificacion sera mas extensa y detallada ya que el proyecto sera mas
complejo. Si estamos frente a un proyecto de pequena escala y que
ademas el ciclo de vida sea corto, esta planificacion no requerira mucho
tiempo, sera mas flexible durante la vida del proyecto.

Hay que dedicarle tiempo y esfuerzo, pero sobre todo l6gica y mucho sentido
comun.

Al trabajar con muchos recursos, es necesario un equilibro entre todos los
elementos, para ser eficientes y aprovecharlos al maximo. Ademas debemos
adaptarnos a un presupuesto pactado por el cliente.

Una vez que se han realizado todas las fases previas al inicio del proyecto,
debemos seguir una serie de pasos durante la realizacion del mismo.
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e Seguimiento y evaluacion continua. Una vez que el proyecto esta en
marcha, no se quedaria en la planificacion, sino que se seguira
dirigiendo y gestionando todos los elementos de la empresa, evitando
posibles errores en la realizacion y asegurando el correcto
funcionamiento del proyecto durante todo su ciclo de vida. Se realiza
una revision periddica de todos los aspectos mas importantes del plan
para que realmente se lleven a cabo y funcionen los objetivos del
proyecto.

e Sies una estrategia de innovacion y desarrollo industrial, se disenaria e
implementaria el diseno, si es organizacion industrial, se disena desde
cero, si se trata de una estructura funcional de un solo departamento,
se supervisara desde el inicio hasta el fin.

e Una vez acabado el proyecto, se revisa la evolucion de dicha empresa
tras el cambio, siempre con el objetivo de poder innovar y ser mas
eficaces en las tareas. Aqui se obtienen los resultados y los objetivos
que se han cumplido, y si hubiera que seguir con mas proyectos o tareas
para complementar o mejorar el proyecto inicial.

e Intentar mejorar y llevar ideas nuevas, utilizando métodos tan sencillos
como el gemba walk, lluvia de ideas,...

e A veces los proyectos se convierten en continuos o constantes, por el
afan de la empresa en seguir creciendo en su sector y para poder
acceder a nuevos mercados o areas.

Gracias a esta gestion innovadora, las relaciones con los clientes son mas
fuertes y duraderas. Esto puede dar lugar a la creacion de una serie de fuertes
alianzas, socios e inversores, muy beneficiosos para la evolucion y la
innovacion de la empresa.

Actualmente la empresa cuenta con partners, activos socios que ayudan al
crecimiento de la empresa como a dar a conocer a la empresa en otros
sectores.

Cada vez Scwuimac esta mas presente en el mercado nacional, pero su objetivo
a un horizonte a largo plazo, es intentar entrar en el mercado europeo, y darse
a conocer de forma internacional, ya que su gestion innovadora puede ser un
gran apoyo para aquellas pymes fuera de Espana. Ya cuenta con un proyecto
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realizado en Alemania, y espera tener potenciales clientes en los proximos
anos.

Otra ventaja a destacar en la empresa, es la involucracion y la estrecha relacion
gue existe entre todos los miembros, sin apenas distinguir en jerarquia, todos
trabajan de forma igualitaria.

Es un modelo de liderazgo afiliativo, en el que todos trabajan de forma
conjunta, pero siempre respetando el rol y la posicion de cada momento de la
empresa.

Como vemos, esta metodologia no lleva un procedimiento muy marcado,
necesita unas bases mas definidas para que cualquier proyecto sea mas
productivo. En otras pymes de este sector, seguro que se puede mejorar la
metodologia de la misma forma que en esta organizacion.

Asi podremos sentar unas bases que duren con el paso del tiempo, siempre
teniendo que actualizarnos con las posibles innovaciones para no quedarnos
estancados.
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5 Capitulo: Innovacion y metodologia
Base para pymes

En este capitulo, voy a proponer una metodologia de base de innovacion, para
que las pymes, como la empresa analizada, puedan usarlo para mejorar la
forma de trabajo, poder ser mas productivos, eficientes y eficaces en las tareas
que se realizan e intentar reducir aguellas fases o labores que no aporten valor
al producto o servicio realizado.

Entendiendo como valor, aquellas actividades que el cliente esta dispuesto a
pagar.

Para ello, primero haré una pequena introduccidon a los conceptos de
innovacién, aquellas ideas previas que toda empresa u organizacion debe
conocer antes de introducir una innovacion, para asi explotar los resultados al
maximo.

El siguiente paso sera, empezar a estudiar las diferentes metodologias que se
pueden ajustar a las condiciones particulares de estas empresas.

Después de realizar el estudio, analisis y posterior comparativa de estos
métodos, paso a la descripcion del método final escogido, es decir, la
metodologia final propuesta.

5.1 Innovacion en pymes

“Innovar es la introduccion en el mercado de un nuevo o sustancialmente
mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas
de la empresa, en la organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones
externas.” Segln el Manual de Oslo (OCDE, 2005)

“Conjunto de actividades inscritas en un determinado periodo de tiempo y
lugar, que conducen a la introduccion con éxito en el mercado, por primera vez,
de una idea en forma de nuevos o0 mejores productos, servicios técnicas de
gestion y organizacion.” (Pajares, 2017)

Esta definicion incluye las cuatro tipologias basicas de innovacion:

- Producto.
- Proceso.
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- Marketing y comercializacion.
- Organizacion y gestion.

La innovacion consiste en un cambio. Llevar a cabo ese cambio sin dar mas
importancia al miedo, la ignorancia o la comodidad. Las tecnologias avanzan
cada vez mas deprisa y es inevitable.

Intentar implantar cambios en los procesos para mejorar los resultados
obtenidos, es entendido como innovacion. Pero hay muchas ocasiones en los
que estos cambios no funcionan en la empresa de la forma esperada.

Hay que tener en cuenta que no es un proceso sencillo, por ello, necesitamos
tener claros algunos aspectos iniciales como:

- Lo primero de todo es saber identificar el problema de la
empresa, es decir, su punto flojo. Una vez identificado, es
necesario conocer cual es su raiz, de donde proviene.

- Una vez conocido el problema, hay que proponer una solucion al
mismo, siempre que sea aceptada por todos los miembros del
equipo.

- Definir un objetivo, el enfoque de la innovacion y los resultados
finales que esperamos obtener.

Siempre hay que intentar simplificar el proceso, reunir al equipo directivo que
decide el enfoque y poco a poco anadir complejidad a los procesos.

Para decidir el enfoque, podemos hacer una serie de preguntas para no
olvidarnos de los factores principales, como por ejemplo: ¢Como mejorar la
experiencia del cliente?, ¢Qué servicios anadidos podriamos ofrecer a los
clientes?, ¢Como mejorar los productos o servicios?, ¢Como podemos reducir
costes?, ¢Qué actividades son positivas de otros sectores?, ;COmo aumentar
la eficiencia de nuestros procesos?, ¢Cual podria ser una ventaja competitiva
para mejorar nuestra posicion en el mercado?, ¢Qué acciones son las que
producen un impacto positivo?

Hay que organizar y decidir quiénes van a ser los lideres y el equipo de trabajo.
El lider de la iniciativa debe ser:

- Un director de proyectos.

- Debe tener un conocimiento completo de la empresa.
- Ser creativo, ya que estamos hablando de innovacion.
- Necesaria una vision de negocio.
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El equipo de trabajo debe estar compuesto por empleados de varias areas de
la empresa, es decir, que sea un equipo multidisciplinar. Caracteristicas
principales:

- Resistencia al fracaso.
- Capacidad creativa.

- Ganas de emprender.
- Autoaprendizaje.

- Trabajo en equipo.

Las sesiones de lluvia de ideas también son muy importantes para llevar a cabo
estos proyectos.

Los miembros del equipo de trabajo se relinen y ponen en comdn sus nuevas
ideas o visiones sobre los hitos importantes a llevar a cabo en el proyecto de
innovacion. Es necesario la participacion de todos los miembros del equipo,
para que se pueda tener en cuenta todas las areas involucradas.

Compartir la informacion con todos los integrantes de la empresa es necesario
para que no se produzcan errores en cuanto a conceptos o requerimientos del
propio producto a servicio.

Cada paso avanzado en el proyecto se tiene que comunicar con todos los
miembros y ponerlo en comun, y asi poder hacer una revision efectiva o
feedback para mejorar en los siguientes pasos.

Por eso son tan importantes las reuniones cara a cara del equipo, y asi
podemos evitar que existan malentendidos o errores en los procesos.

El siguiente paso seria poner en marcha las ideas y modificaciones aportadas.
Para ellos se deben seguir una serie de pasos:

1- Hacer una filtracion de las ideas aportadas y en consenso poder
elegir las mejores. Tener en cuenta todos los departamentos de
trabajo para poder hacer una seleccion equitativa y que se
aporten ideas desde todos los puntos de vista.

2- Una vez elegidas estas ideas, hay que ponerlas en marcha. Para
ello hay que analizar todos los posibles factores que pueden
cambiar.

3- Otro punto positivo es la organizacion matricial de la empresa,
en la que se combinan la organizacion por proyectos, con la
funcional, en la que todos los departamentos estan presentes en
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los proyectos, pero el flujo de informacion no tiene que pasar por
todos los jefes de departamentos, sino solo por el director de
proyecto.

4- Esta informacion a transmitir, debe realizarse de forma sencilla,
en una cadena directa entre los beneficiarios del proyecto hasta
el director del proyecto.

5- Ademas es necesario saber qué esta realizando cada persona en
todo momento, para poder realizar un buen trabajo en equipo y
se evitaran errores y actividades repetitivas.

6- En estos proyectos de innovacion, de lo que se trata es de buscar
la diferencia frente a los demas proyectos. Poder construir una
ventaja competitiva que nos diferencie del resto de empresas de
nuestro sector, ademas de generar mayores beneficios.

7- Por dltimo, hay que realizar una buena formacion del equipo
antes y durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Tanto de aspectos técnicos que requiera el proyecto como de las
competencias necesarias para llevarlo a cabo con éxito y siempre
con un buen ambiente de trabajo.

Esto puede llevar alguna inversion financiera, pero a la larga
tendra beneficios.

(Proyecta innovacion, 2014).

5.2 Metodologia Base propuesta para las
pymes

Voy a proponer una metodologia base que se pueda utilizar para cualquier
proyecto de los distintos departamentos. Esto beneficiaria en la agilidad de los
procesos al realizar los proyectos, ya que siempre seguirian un estandar de
base en lo que poder guiarse y asi se aumenta la rapidez de actuacion.

La empresa estudiada trabaja con una estructura matricial, por lo que necesita
una metodologia mas flexible, que a su vez se adapte a los diferentes
departamentos y a los proyectos que tiene en marcha.

Esta estructura es comln en aquellas empresas que se dedican a la direccion
de proyectos, por lo que es aplicable a cualquier pyme del sector.
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Voy a proponer una metodologia, diferente a la utilizada en la pyme actual, para
llevar de una forma mas facil y ordenada las funciones de la empresa.

Tanto los proyectos como las areas de la empresa en las que se trabaja son
muy variados, puede ir desde un proyecto interno de la empresa, que requiera
la involucracion de todos los departamentos, como un proyecto de innovacion,
en la que Unicamente participe una Unica persona de la empresa.

Por esta razon voy a proponer como base comuin a todos los proyectos una
metodologia agile, y luego para los proyectos de crecimiento interno, una
herramienta clasica como es el PMBOK, y para los proyectos externos, las
metodologias agiles dependiendo del proyecto. Esto lo veremos en la
implementacion del capitulo 7.

Las caracteristicas de las empresas han ido cambiando y evolucionando con el
tiempo, cada vez se da mas importancia a ciertos aspectos que antes se tenian
menos en cuenta, como el caso de la comunicacion. Una buena comunicacion
entre todos los departamentos, equipos de trabajo y proyectos es fundamental
para cualquier empresa, y mucho mas para las que se dedican a la gestion o
direccion de proyectos como es este caso. Se da mas importancia a las
personasy a las interacciones que a las herramientas usadas.

La planificacion de las actividades y procesos es importante, pero no se fija de
forma tan estricta, los procesos y tareas a realizar pueden ir cambiando a
medida que avanza un proyecto y surge la necesidad de modificar algun
aspecto. Se realiza un proceso de mejora continua, en el que los procesos se
van optimizando de forma constante. Es preferible contar con un software que
funcione a tener mucha informacion que no se sabe utilizar.

Los equipos de trabajo necesitan cierta independencia para utilizar libremente
los recursos de los que disponen, y de gestionar el tiempo, segun les convenga,
de ahi viene la adaptacion de la gestion de proyectos a la actualidad.

Aunque por otra parte, estas metodologias agiles pueden producir pequenos
inconvenientes, dependiendo de cada empresa, como generar cierta
incertidumbre al no estar completamente cerrados los procesos. En algunos
proyectos de gran tamano, pueden alargarse en el tiempo al realizarse varias
modificaciones en ellos. Pero como esto no sera el caso de las empresas a las
que va destinado este trabajo, no lo tendremos demasiado en cuenta.
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Existen 4 pasos a tener en cuenta por la empresa para realizar una buena
metodologia de gestion de proyectos.

Plano conceptual

Es conveniente que los empleados adquieran ciertos conocimientos
fundamentales sobre la empresa como sobre las actividades o servicios que
llevan a cabo, con el objetivo de mejorar la comprension sobre los procesos
que realizan.

Gracias a la adquisicion de ciertos conocimientos, pueden llegar a utilizar
nuevas herramientas, nuevos métodos, y hacer frente a mayores capacidades
de trabajo.

Plano experiencial

Debido a la unién entre la experiencia y los conceptos establecidos
anteriormente, la empresa desarrolla una nueva capacidad de decision, asi
como orientarse desde otros puntos de vista.

Plano observacional

La empresa en conjunto con todos sus trabajadores, gestionan y sostienen los
procesos que proceden al cambio de la metodologia. La empresa se prepara
para afrontar los cambios que supondra la implantacion de la nueva
metodologia que mejorara la productividad y la eficiencia de la empresa.

Plano grupal

El trabajo en equipo es muy importante, todos los miembros tienen voz y la
interaccion goza de calidad. Los problemas siempre se solucionan mejor si hay
mas de una persona solventandolos y la lluvia de ideas es mayor.
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5.3 Discusion sobre las metodologias
agiles

Generalmente, las pymes han utilizado las metodologias clasicas de cascada
para manejar la empresa, lo cual conlleva a pérdidas de tiempo, excesiva
documentacion y creacion de procesos muy largos.

Los métodos agiles permiten adaptarse a las necesidades de las pequenas
empresas, evitando el exceso de papeleo, acortando en tiempo y dando una
mayor visibilidad a la empresa sobre los procesos que se estan realizando.

(Business School, 2019).

Primero voy a realizar una pequena comparacion entre las metodologias agiles
y clasicas segln mi vision en este campo.

5.3.1 Clasicas vs agiles

Para proyectos que tengan unos requisitos y objetivos muy claros, en los que la
incertidumbre es muy baja, las herramientas clasicas son mas adecuadas. Se
espera que la tasa de cambio de los requisitos en estos proyectos sea muy
baja.

Otro factor en los que las metodologias clasicas se ajustan mas seria en
proyectos grandes, de largo plazo y de alta complejidad que se orientan mas
hacia los procesos de las metodologias clasicas.

También, en organizaciones mas grandes, las metodologias clasicas se suelen
ajustar mas a las necesidades requeridas, ya que dan mas importancia a las
operaciones de control del trabajo.

Una de las desventajas a mencionar seria que todos los procesos que
componen estas metodologias son comunes para todos los proyectos, y esto al
final no suele darse.

Otra desventaja seria la inadecuacion del enfoque tradicional a los proyectos
actuales que se encuentran en continuo cambio y tienen altas limitaciones de
tiempo.
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Las metodologias agiles se caracterizan por su flexibilidad, la capacidad de
adaptarse a las necesidades que pueden ir variando.

Es una herramienta muy Gtil cuando el objetivo del proyecto no esta definido
concretamente. Gracias al feedback y a la revision continua los requerimientos
del cliente se veran poco a poco resueltos.

La comunicacion tanto interna dentro del equipo del proyecto, como con
clientes o proveedores es necesaria y ademas tiene un punto a favor, ya que
los lazos entre las personas crecen y hara que la productividad aumente.

No sera necesario el control exhaustivo del trabajo como en las herramientas
clasicas, ya que cada miembro debe auto controlarse y ser responsable de las
tareas que tiene asignadas.

En los proyectos agiles, no es necesario realizar una documentacion extensa
como en las herramientas 