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1. Objeto

El presente proyecto esta basado en un estudio realizado acerca de las
posibilidades de implementar un sistema de informacion en una empresa de
servicios, con esto se pretende organizar y estructurar de la forma mas
eficiente posible la documentacién soporte de la empresa optimizando el
sistema de informacion vigente en la misma.

La empresa se dedica a la realizacion de proyectos de ingenieria, para lo cual
es indispensable la utilizacion de una herramienta basica para la planificacién
de los proyectos, la Gestion de proyectos.

La idea principal es poder gestionar de manera eficiente, por medio de un
software potente e inteligible, cuestiones en la gestion de proyectos tales como,
asignacion de recursos, tareas a realizar, tiempos de realizacion de las tareas,
costes asociados a recursos y tareas, etc...

Se necesita que la documentacion de los proyectos presente un nivel de detalle
suficiente, para gestionar de manera eficaz el funcionamiento de la empresa, y
para que la informacion proporcionada de cada proyecto sea de facil
interpretacion y rapida accesibilidad para todos los componentes de la empresa
con un minimo plan de formacion.

La empresa necesita obtener en funcion de las posibilidades la siguiente

informacion:

e Carga de trabajo del personal por mes

e Coste resumido global de todos los proyectos

e Seguimiento y actualizacién del trabajo presentando las posibles
desviaciones con el plan previsto o ultima modificacion aprobada.

e Sistema que determine la periodicidad con que se remunerara a los
consultores de la empresa en funcién de la cantidad facturada a los
clientes y los dias que hacen efectivo el pago de la factura a la

empresa solicitante de este proyecto.

Es interesante que toda la informacién que se necesita, citada en lineas
anteriores, sea automatizada, desde la obtencion de la misma a la utilizacion

por medio de informes que sean de facil interpretacion.
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Una vez obtenidos los informes, el lector debe interpretar la informacion de

manera correcta, para asi poder actuar sobre la gestion de cobros y pagos que

debe afrontar la empresa y poder reasignar recursos si fuera necesario.

2. Objetivos

Para dar una posible solucidn al problema que se plantea en este proyecto, se

deben marcar una serie de objetivos a conseguir, para marcar una referencia y

contrastarla al final de este proyecto en las conclusiones.

o 0 ke

Obtener informacion acerca del nuevo software encargado de soportar la
informacion requerida por la empresa, para posibilitar el entendimiento y
manejo de todas sus funciones.

Transferencia de la informacion del antiguo sistema de informacion hacia
el nuevo sistema.

Automatizacion del sistema de informacién.

Facil y rapida interpretacién de los informes obtenidos desde el software.
Obtencidén de registros de la informacion de todos los proyectos.
Adaptabilidad del sistema de informacion a la posibilidad de futuras
modificaciones.

Disponibilidad de informacion a través de un servidor permitiendo el
acceso Yy actualizacion de los proyectos a todos los miembros del
equipo.

Creacién de un sistema para determinar el periodo de dias para pagar a
los empleados de la empresa en funcién de la facturacion y el tiempo de
cobro de las mismas de estructura simple.

Que este sistema posea una sensibilidad capaz de reestructurar el
periodo de dias en funcidon de la variacion en las variables que

intervienen en su entorno.

10.Que el sistema de informacién y el sistema para determinar el periodo

de pagos a los empleados sea de facil implementacién dentro de la

empresa.

11.Mejorar el anterior sistema de informacion.
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3. Memoria descriptiva

Esta memoria se basa en dos partes diferenciadas, por un lado, se compone
de una base tedrica en la cual se hace hincapié en la Gestidbn de Proyectos
como herramienta utilizada para desarrollar el sistema de informacion, y por
otro lado definimos la metodologia utilizada para implementar esta herramienta

complementando las necesidades de informacion de la empresa.

3.1 Base teodrica

3.1.1 El proyecto

La gestion de Proyectos ha existido desde tiempos muy antiguos,
histéricamente relacionada con proyectos de ingenieria de construccion de
obras civiles (como los proyectos de ingenieria hidraulica en Mesopotamia,
donde entraban en juego la logistica o la creacion de equipos de trabajo, con
sus categorias profesionales definidas, o la cultura ingenieril desarrollada por el
Imperio Romano, donde aparece el control de costes y tiempos y la aplicacion
de soluciones normalizadas, como por ejemplo en la construccidon de una
calzada, y en "camparfas militares”, donde también entran en juego muchos
elementos de gestion (identificacion de objetivos, gestion de recursos
humanos, logistica, identificacién de riesgos, financiacion, etc...).

Pero es a partir de la Segunda Guerra Mundial cuando el avance de estas
técnicas desde el punto de vista profesional han transformado la administracion
por Proyectos en una disciplina de investigacion.

Se puede definir Proyecto como un conjunto de actividades interdependientes
orientadas a un fin especifico, con una duracion predeterminada. Completar
con éxito el Proyecto significa cumplir con los objetivos dentro de las
especificaciones técnicas, de costo y de plazo de terminacién. A un conjunto de
Proyectos orientados a un objetivo superior se denomina Programa, y un
conjunto de Programas constituye un Plan, como corresponde generalmente a

los grandes Planes Nacionales.
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Todo proyecto tiene tres facetas o aspectos diferentes que es necesario

armonizar para la consecucion del resultado deseado:

e Dimension técnica: es necesario aplicar los conocimientos
especificos de cada area de trabajo, cumpliendo con una forma de
trabajar y unos requisitos (el "know how") que cada profesion
impone. Es de sentido comun que es necesario disponer de los
conocimientos adecuados para resolver el problema en cuestion o
realizar la obra encomendada. Pero la importancia de esta faceta
técnica no debe eclipsar el resto de aspectos que intervienen en la
consecucion de un proyecto, y que otorgan a esta actividad de una
trascendencia y complejidad mayores.

e Dimension humana: un proyecto es un complejo entramado de
relaciones personales, donde se dan cita un gran numero de
intereses a veces contrapuestos. A las inevitables diferencias que
surgen por ejemplo entre el jefe de proyecto y cliente o
proveedores, hay que resefar las disputas internas a la
organizacion que surgen a la hora de repartir los recursos de que
se dispone, pues son varios los proyectos que se pueden estar
llevando a cabo paralelamente en dicha organizacion.

o Variable gestidon: con este término, adoptado por Octave Gelinier,
se hace referencia a algo que a veces se menosprecia porque no
es tan espectacular o visible como otros elementos pero que es el
catalizador que permite que el resto de los elementos se
comporten adecuadamente. De gestionar bien o mal depende en

gran medida el éxito o no de la operacion.

La planificacion de un proyecto debe afrontarse de manera adecuada para que
al final del mismo se pueda hablar de éxito. No se trata de una etapa
independiente abordable en un momento concreto del ciclo del proyecto. Es
decir, no se puede hablar de un antes y un después al proceso de planificacion
puesto que segun avance el proyecto sera necesario modificar tareas,
reasignar recursos, etc... Se debe tener claro que si bien si podemos hablar de

una "etapa de planificacion", llamada asi porque aglutina la mayor parte de los
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esfuerzos para planificar todas las variables que se daran cita, cada vez que se
intenta prever un comportamiento futuro y se toman las medidas necesarias se
esta planificando.

Encontramos dos grandes fases en las que la planificacion cobra el maximo
protagonismo. La primera es necesaria para estudiar y establecer la viabilidad
de un proyecto, ya sea interno o externo a la organizacién. Hay que hacer los
correspondientes estudios técnicos, de mercado, financieros, de rentabilidad...
asi como una estimacion de los recursos necesarios y los costes generados.
Todo ello constituye el elemento fundamental en el que se apoya el cliente (que
puede ser la propia organizacion en el caso de proyectos internos) para decidir
sobre la realizacion o no del proyecto.

La segunda fase importante de planificacion tiene lugar una vez se ha decidido
ejecutar el proyecto. Ahora es el momento de realizar una planificacién
detallada punto por punto. Uno de los errores mas importantes y graves en
gestion de proyectos es querer arrancar con excesiva premura la obra, sin
haber prestado la atencion debida a una serie de tareas previas de
preparacion, organizacion y planificacion que son imprescindibles para

garantizar la calidad de la gestién y el éxito posterior.

Planificar es armonizar dos tipos de elementos muy diferentes entre si:

OBJETIVOS PLAMIFIC AR RE CTURS0%
EX I EN TES _* .,, LIMITAD O
MULTIFLES COSTOSOS
LIFICIT.ES I EIGIDOS

Al hilo de lo sefalado al principio, la planificacion de los proyectos debe estar
afectada de un notable grado de agilidad y dinamismo: no es razonable
planificar un proyecto y pensar que esa planificacion es ya definitiva e
inmutable. En casi todos los casos, la realidad no coincide exactamente con lo
previsto, por lo que es necesario ir haciendo ajustes periddicos. La planificacion

es una herramienta para la gestién y la toma de decisiones, no para imaginar
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en un primer momento una evolucidon que posteriormente el tiempo se
encargara de demostrar que estaba equivocada.

Aunque existen técnicas de planificacion muy avanzadas y elaboradas, la
adecuada planificacion se basa, ante todo, en una actitud de anticipacion que
no es sino una evidente manifestacion del sentido comun.

Los procesos basicos de planificacion se pueden resumir en el siguiente
cuadro:

i Secuenciacion
Lietimicion de actividades
del alcance
Y. ¥ Programacion
Definicion S HInAL
* | de actividades | -, | Estimacion de la de Actvidades
) duracidn da -
Especificacion 4 =
specincacion actividades
del alcance
Presupuestacion
Flambcacion
de recursos - -

Fattmacion
del cosie Planificacion

zlahal

Desde un punto de vista muy general puede considerarse que todo proyecto

tiene tres grandes etapas:

e Fase de planificacion: Se trata de establecer como el equipo de
trabajo debera satisfacer las restricciones de prestaciones,
planificacion temporal y coste. Una planificacion detallada da
consistencia al proyecto y evita sorpresas que nunca son bien

recibidas.

e Fase de ejecucion: Representa el conjunto de tareas y actividades
que suponen la realizacion propiamente dicha del proyecto, la
ejecucion de la obra de que se trate. Responde, ante todo, a las

caracteristicas técnicas especificas de cada tipo de proyecto y supone
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poner en juego y gestionar los recursos en la forma adecuada para
desarrollar la obra en cuestiéon. Cada tipo de proyecto responde en
este punto a su tecnologia propia, que es generalmente bien conocida

por los técnicos en la materia...

Fase de entrega o puesta en marcha: Como ya se ha dicho, todo
proyecto esta destinado a finalizarse en un plazo predeterminado,
culminando en la entrega de la obra al cliente o la puesta en marcha
del sistema desarrollado, comprobando que funciona adecuadamente
y responde a las especificaciones en su momento aprobadas. Esta
fase es también muy importante no soélo por representar la
culminacién de la operacién sino por las dificultades que suele
presentar en la practica, alargandose excesivamente y provocando

retrasos y costes imprevistos.

A estas tres grandes etapas es conveniente afadir otras dos que, si bien

pueden incluirse en las ya mencionadas, es preferible nombrarlas de forma

independiente ya que definen un conjunto de actividades que resultan basicas

para el desarrollo del proyecto:

Fase de iniciacion: Definicion de los objetivos del proyecto y de los
recursos necesarios para su ejecucion. Las caracteristicas del
proyecto implican la necesidad de una fase o etapa previa destinada a
la preparacién del mismo, fase que tienen una gran trascendencia
para la buena marcha del proyecto y que debera ser especialmente
cuidada. Una gran parte del éxito o el fracaso del mismo se fragua
principalmente en estas fases preparatorias que, junto con una buena
etapa de planificacién, algunas personas tienden a menospreciar,

deseosas por querer ver resultados excesivamente pronto.

Fase de control: Monitorizacion del trabajo realizado analizando como
el progreso difiere de lo planificado e iniciando las acciones
correctivas que sean necesarias. Incluye también el liderazgo,

proporcionando directrices a los recursos humanos, subordinados
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(incluso subcontratados) para que hagan su trabajo de forma efectiva

y a tiempo...

Los periodos generales de duracion los podemos ver a continuacion:

N Nivel de = Procesos de iniciacion
actividad
= Procesos de plamificacion

wesos de contro

. N

fiempo

Estas etapas citadas presentan, sin embargo, caracteristicas bastante
diferentes segun se trate de proyectos internos o de proyectos externos.
Las principales diferencias aparecen en la etapa de planificaciéon. En el
proyecto externo existen un conjunto de acciones que se relacionan con la
necesidad de presentar una oferta al cliente y lograr la adjudicacion del
contrato en competencia con otras empresas o personas. Si, por la razén que
fuere, el contrato no se consigue el proyecto queda abortado antes de haberse
comenzado y carece de sentido preocuparse de como debe ser gestionado. La
exigencia comercial tiene, pues, un caracter prioritario para las empresas,
siendo la consecucion del contrato paso imprescindible para poder acometer un
proyecto concreto y, con una perspectiva mas amplia, condicién esencial para

la supervivencia de la empresa.
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Haciendo referencia a las tres grandes etapas nombradas al principio,

podemos ver la diferencia entre ambos tipos de proyectos:

(PRGY'E cCTO ]I*ITERNG) CH{ OYECT OEXTE RNG)

1. Andlisis del prozecto | Elsboracion de la oferta

2. Deterrninacion de las
opclones existentes

FASE DE 2. hdjudicacicn del
3. Seleccidn de la opridn PLANIFICACION contratn
tnds corrverierte:
formulacidn

3. Planificarion detallada

4, Planificacion detallada de la obra

del frabajo a realizar

5. Desamollo yrealizacian FASE DE . 4D 1 alizacic
REALIZA CION - ESAIDID § ealmacimn

FASE DE ENTREGA O
PUESTA ENMARCHA

Cuando se abordan proyectos grandes y complejos, la consecucion del
resultado final depende de la realizacion armonica del conjunto de las etapas
pertinentes con ayuda de los medios materiales y humanos requeridos en cada
momento. La concepcion de las fases que han de ejecutarse, el orden de
encadenamiento l6gico de las mismas y la estimacion de la naturaleza y
cantidad de recursos a emplear en cada momento, precisan de un
conocimiento profundo de las tecnologias que concurren en el proyecto y de
una experiencia que permita prever y superar las dificultades que en la practica

suelen aparecer.

10
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3.1.2 La oferta

El primer objetivo que aparece antes de acometer un proyecto es el de
presentar una oferta con el fin de conseguir el contrato, es decir, convencer al
cliente de que nuestra propuesta es mas adecuada que la de los competidores,
ya sea en el aspecto técnico, ya sea en las condiciones ofrecidas en cuanto a
coste o plazo, sin olvidar la influencia que en la decision del cliente suelen tener
otros elementos menos objetivos, pero no por ello menos reales, como son la
imagen de la empresa, las referencias anteriores, la confianza en las personas,
etc...

Dada la importancia de esta labor comercial y el hecho de que en muchos
casos las personas con un perfil mas técnico no suelen destacar por sus
aptitudes comerciales, es muy frecuente que la organizacion de la empresa
separe en o6rganos o personas diferentes la tarea de realizar y negociar la
oferta de la labor de dirigir y ejecutar el proyecto. Y es aqui donde surge el
primer conflicto, pues el comercial, en su fin de obtener el contrato, puede
ofrecer una serie de condiciones y seguridades que posteriormente el técnico
considerara imposible de respetar.

Este antagonismo entre las facetas técnica y comercial de la oferta es algo que
muy pocas empresas tienen totalmente superado. La dificultad radica
precisamente en que la oferta tiene inevitablemente la doble caracteristica de
documento técnico y comercial. Tan negativo es realizar una oferta excepcional
desde el punto de vista técnico y no conseguir el contrato, como ofrecer "el oro

y el moro" para hacerse con él y luego no poder respetarlo.

Finalidad comercial

Como hemos dicho, la oferta tiene ante todo una finalidad comercial. Ello
implica la necesidad de respetar al menos los siguientes principios:

Captar bien el interés y la necesidad del cliente.

Ofrecer lo que el cliente pide pero sin olvidar orientarle hacia lo que creemos
qgue necesita o lo que seria conveniente ofrecerle.

Hacer una oferta clara, atractiva para el cliente, bien concebida y presentada,
completa.

Dedicar el tiempo y el cuidado precisos para garantizar la calidad de la oferta.

Sintonizar con el interés, la terminologia y la mentalidad del cliente.

11



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

Destacar las ventajas de nuestra propuesta y los aspectos positivos que
puedan interesar al cliente.
Aportar todos los elementos que puedan enriquecer la oferta y dar confianza al

cliente: fotografias, esquemas, referencias, ejemplos, muestras, etc...

Origen técnico

Toda oferta supone en el caso de un proyecto imaginar el resultado final de la
obra, los recursos que va a ser necesario emplear y, consecuentemente, la
solucion técnica que se va a desarrollar. El plazo de realizacién, presupuesto,
calidades, etc... seran precisamente consecuencia de esa solucion técnica
concebida.

Desde el punto de vista técnico, también es aconsejable seguir una serie de
normas o principios a la hora de elaborar la oferta:

Incluir una solucion técnicamente correcta, viable y coherente con las
necesidades del cliente.

Concretar suficientemente las especificaciones técnicas que habra de respetar
la obra y que permitiran controlar su calidad.

Afadir los planos o documentos necesarios para identificar claramente las
caracteristicas de la obra.

Contemplar todos los datos importantes que el cliente precisa para poder tomar
una decisién: calidades, plazos, costes, formas de pago, aportacion a efectuar
por el propio cliente, servicio postventa, garantias.

Identificar con claridad los compromisos que se adquieren mutuamente.

A menudo se argumenta que realizar una oferta tan clara puede resultar
perjudicial para la faceta técnica. Sin embargo, los clientes, cada vez mas
exigentes en este aspecto, siempre agradecen y valoran muy positivamente
una oferta técnicamente bien hecha, donde quede claro a qué se comprometen
ambas partes.

Es verdad que hacer bien una oferta lleva tiempo y dinero, pero se debe
entender como una inversion muy rentable, ya que lo que ahora se gaste mas

tarde se ahorrara con creces en conflictos y en pérdidas imprevistas.

12
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Los proyectos internos

Logicamente, en los proyectos internos no se presenta en la misma forma esta
necesidad de realizar una oferta previa y redactar un contrato formal. Si es
conveniente analizar detenidamente el proyecto, con sus diversos grados de
necesidad, con las diversas opciones técnicas existentes, contemplando si se
dispone de los recursos financieros y humanos precisos y eligiendo entre los
diversos proyectos que se pudiesen acometer.

También resulta aconsejable en estos casos que la formulacidon del proyecto,
una vez adoptado las decisiones previas, se refleje en un documento que,
pudiendo ser simple y breve, recoja con claridad los objetivos del proyecto.
Ahora la faceta comercial queda relegada a un lado, y se busca un

pseudocontrato que sirva como marco de referencia.

3.1.3 Los objetivos del proyecto

No hay vientos favorables para quien ignora su rumbo.

(Séneca)
Un principio basico en la gestién de proyectos, asi como en toda actividad de
gestion, es que los objetivos estén definidos a priori y con un grado suficiente
de claridad y precision. Hay proyectos donde la definicion de objetivos se hace
realmente dificil, pero esa dificultad no significa que no deba hacerse, puesto
que cuanto mas inmaterial es 0 mas arriesgado sea un proyecto mas necesario
sera contar con un marco de referencia, aunque sus contornos sean menos

nitidos que en otras ocasiones.

Objetivo triple: Resultado, Coste, Plazo.
El objetivo del proyecto es siempre triple. No basta con conseguir uno o dos
objetivos, ni hay que dar mas importancia a uno o a otro.

RESULTADO

COSTE PLAZO

13
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El primer objetivo es el resultado final de proyecto, es decir, la obra que se
quiere realizar y que supone el origen y justificacion del proyecto, por lo que
puede considerarse el objetivo mas importante y significativo. Pero la
consecuciéon del objetivo técnico no es suficiente. Eso si: ha de considerarse
mas bien como una condicion ineludible. En el caso de abordar la
electrificacion de una aldea, la aldea se debe electrificar, pero no a cualquier
precio ni en cualquier plazo.

En el caso de proyectos externos, el objetivo de coste suele estar definido y
tiene una importancia grande. Normalmente existe un contrato, y el proveedor
debera respetarlo o tendra dificultades para revisar al alza el presupuesto. En
proyectos internos es frecuente que el objetivo de coste no figure en forma
explicita, algo que se debe intentar reducir.

El plazo es el objetivo que mas facilmente se deteriora, convirtiéndose asi en el
que mejor mide el grado de calidad de gestion del proyecto. A menudo se
piensa que el plazo de realizacion de un proyecto no debe valorarse
excesivamente, puesto que es algo que "casi nunca se respeta". Pero hay
proyectos en los que este objetivo se convierte en el mas importante. ;Qué
pasaria si las obras del estadio olimpico no estuvieran terminadas para la
inauguracion de los Juegos Olimpicos?

El aspecto triangular de los objetivos se refuerza por la necesidad de
coherencia y proporcion entre los mismos. Los tres son inseparables y forman
un sistema en el que cada modificacion de cada una de las partes afecta a las
restantes. Dado que la maximizacion individual de los tres criterios basicos no
es posible, es necesario maximizar una cierta combinacion entre ellos,
priorizando aquellos que se adapten mejor a las estrategias de la empresa.

La combinaciéon no es unica y, de hecho, puede pensarse en una zona de
validez de la aproximacion seguida. La figura representa esa zona en la que el
proyecto puede “moverse” dentro de la disponibilidad de recursos existente.
Con ello, se quiere indicar también que no existe una unica forma posible de
gestionar un proyecto satisfaciendo los requisitos basicos. Un ahorro en costes
(dentro de la zona permitida) permitiria abordar otras actividades que mejoren,
por ejemplo, la satisfaccion del cliente. Las técnicas de gestion de proyectos
deben considerar ademas las actuaciones relacionadas con las desviaciones

de la zona objetivo durante el desarrollo del proyecto y, por tanto, la aplicacién

14
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de medidas correctoras para evitar problemas adicionales. Ello implica ser
capaces de monitorizar el cumplimiento de los objetivos identificados de forma
continua (en la practica en determinados hitos, o puntos de control del proyecto

en los que hay que tener determinada visibilidad de resultados intermedios).

Ayes enla que
) .
G podia moverse
% el proyecto
e

Calidad

El cuarto objetivo

Algunos autores introducen un cuarto elemento de gran interés: la satisfaccion
del usuario. Con ello se quiere indicar la importancia de que el proyecto
satisfaga las expectativas de éste. Un proyecto que cumpla las
especificaciones, se realice en tiempo y dentro del presupuesto pero que no
deje satisfecho al cliente no cumple sus objetivos. La satisfaccion del cliente
suele considerarse ahora como una estrategia general de muchas empresas
(sobre todo de las de servicios) y elemento clave para la valoracion del éxito de
los proyectos que emprendan.

Contexto y estrategia

Un proyecto no puede concebirse al margen del resto de las actividades que
lleva a cabo la organizacion. Todas las actividades contribuyen a conseguir
unos fines generales expresados en las estrategias de la organizacion. Por ello,
el tipo de organizacion influye no sélo en los proyectos que se van a realizar
sino también en la forma en la que se realizan. Todo ello forma parte del
contexto del proyecto. ElI conocimiento del contexto del proyecto es un
elemento fundamental para asegurar el cumplimiento de sus objetivos.

Como se ha dicho, la gestién del proyecto debera buscar el 6ptimo entre los
objetivos. Para ello hay que conocer la importancia relativa de cada factor
respecto a como responde a la estrategia de la organizacién ejecutora del

proyecto. Distintos enfoques estratégicos, como poner productos lo antes
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posible en el mercado, o poner productos de calidad contrastada aunque no
sean muy innovadores, o0 maximizar el beneficio, dan mas peso a un objetivo u
otro. Asi mismo, el entorno externo puede forzar una determinada posicion ante
la aparicion de una nueva tecnologia, los avances de la competencia, etc...
3.1.4 El ciclo de vida

Todo proyecto de ingenieria tiene unos fines ligados a la obtencion de un
producto, proceso O servicio que es necesario generar a través de diversas
actividades. Algunas de estas actividades pueden agruparse en fases porque
globalmente contribuyen a obtener un producto intermedio, necesario para
continuar hacia el producto final y facilitar la gestiéon del proyecto. Al conjunto
de las fases empleadas se le denomina “ciclo de vida”.

Sin embargo, la forma de agrupar las actividades, los objetivos de cada fase,
los tipos de productos intermedios que se generan, etc... pueden ser muy
diferentes dependiendo del tipo de producto o proceso a generar y de las
tecnologias empleadas.

La complejidad de las relaciones entre las distintas actividades crece
exponencialmente con el tamafio, con lo que rapidamente se haria inabordable
si no fuera por la vieja tactica de “divide y venceras”. De esta forma la divisiéon
de los proyectos en fases sucesivas es un primer paso para la reducciéon de su
complejidad, tratandose de escoger las partes de manera que sus relaciones
entre si sean lo mas simples posibles.

La definicién de un ciclo de vida facilita el control sobre los tiempos en que es
necesario aplicar recursos de todo tipo (personal, equipos, suministros, etc...) al
proyecto. Si el proyecto incluye subcontratacion de partes a otras
organizaciones, el control del trabajo subcontratado se facilita en la medida en
que esas partes encajen bien en la estructura de las fases. El control de calidad
también se ve facilitado si la separacion entre fases se hace corresponder con
puntos en los que ésta deba verificarse (mediante comprobaciones sobre los
productos parciales obtenidos).

De la misma forma, la practica acumulada en el disefio de modelos de ciclo de
vida para situaciones muy diversas permite que nos beneficiemos de la
experiencia adquirida utilizando el enfoque que mejor se adapte a nuestros

requerimientos.
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Elementos del ciclo de vida

Un ciclo de vida para un proyecto se compone de fases sucesivas
compuestas por tareas planificables. Segun el modelo de ciclo de vida, la
sucesion de fases puede ampliarse con bucles de realimentacidon, de manera
que lo que conceptualmente se considera una misma fase se pueda ejecutar
mas de una vez a lo largo de un proyecto, recibiendo en cada pasada de
ejecucion aportaciones de los resultados intermedios que se van produciendo

(realimentacion).

Hae=ultada

Fase 1 V- evaluable

Actividades Producto
fimal el

Manificables

tlesarrallo

Kealimentacion
i L

Dhe¢aziin e

continuar o

Para un adecuado control de la progresion de las fases de un proyecto se hace
necesario especificar con suficiente precision los resultados evaluables, o sea,
productos intermedios que deben resultar de las tareas incluidas en cada fase.
Normalmente estos productos marcan los hitos entre fases.

A continuacién presentamos los distintos elementos que integran un ciclo de
vida:

e Fases: Una fase es un conjunto de actividades relacionadas con un
objetivo en el desarrollo del proyecto. Se construye agrupando tareas
(actividades elementales) que pueden compartir un tramo
determinado del tiempo de vida de un proyecto. La agrupacion
temporal de tareas impone requisitos temporales correspondientes a

la asignacion de recursos (humanos, financieros o materiales).
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Cuanto mas grande y complejo sea un proyecto, mayor detalle se
necesitara en la definicion de las fases para que el contenido de cada
una siga siendo manejable. De esta forma, cada fase de un proyecto
puede considerarse un “micro-proyecto” en si mismo, compuesto por

un conjunto de micro-fases.

|_ Sub-contratado
| _1_i

Fase |
Otro motivo para descomponer una fase en subfases menores puede

ser el interés de separar partes temporales del proyecto que se
subcontraten a otras organizaciones, requiriendo distintos procesos
de gestion.

Cada fase viene definida por un conjunto de elementos observables
externamente, como son las actividades con las que se relaciona,
los datos de entrada (resultados de la fase anterior, documentos o
productos requeridos para la fase, experiencias de proyectos
anteriores), los datos de salida (resultados a utilizar por la fase
posterior, experiencia acumulada, pruebas o resultados efectuados) y

la estructura interna de la fase.
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procedente de ln

Taveas propias

las¢ anlerior
| de la fase

¢ D wmentos |
v privductos

:» | Yalidacion del |I'.1|'l-l_i"| »

il Tase posterior

! Documentos
¥ priductos

b, e entrada

e salida

Replanificacion v/o
realimentacion

Expericncia
acumulada

Esquema general de operacién de una fase

e Entregables ("deliverables"): Son los productos intermedios

que generan las fases. Pueden ser materiales (componentes,

equipos) o inmateriales (documentos, software). Los

entregables permiten evaluar la marcha del proyecto
mediante comprobaciones de su adecuacion o no a los
requisitos funcionales y de condiciones de realizacidon
previamente establecidos. Cada una de estas evaluaciones

puede servir, ademas, para la toma de decisiones a lo largo

del desarrollo

Tipos de modelos de ciclos de vida

del proyecto.

Las principales diferencias entre distintos modelos de ciclo de vida estan en:

El alcance del

ciclo dependiendo de hasta dodnde

llegue el proyecto

correspondiente. Un proyecto puede comprender un simple estudio de

viabilidad del desarrollo de un producto, o su desarrollo completo o, llevando la

cosa al extremo, toda la historia del producto con su desarrollo, fabricacion, y

modificaciones posteriores hasta su retirada del mercado.
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Las caracteristicas (contenidos) de las fases en que dividen el ciclo. Esto
puede depender del propio tema al que se refiere el proyecto (no son lo mismo
las tareas que deben realizarse para proyectar un avion que un puente), o de la
organizacion (interés de reflejar en la divisidn en fases aspectos de la divisidon

interna o externa del trabajo).

o La estructura de la sucesion de las fases que puede ser lineal,

con prototipado, o en espiral. Veamoslo con mas detalle:

Ciclo de vida lineal

Es el mas utilizado, siempre que es posible, precisamente por ser
el mas sencillo. Consiste en descomponer la actividad global del
proyecto en fases que se suceden de manera lineal, es decir,
cada una se realiza una sola vez, cada una se realiza tras la
anterior y antes que la siguiente. Con un ciclo lineal es facil
dividir las tareas entre equipos sucesivos, y prever los tiempos

(sumando los de cada fase).

Requiere que la actividad del proyecto pueda descomponerse de
manera que una fase no necesite resultados de las siguientes
(realimentacion), aunque pueden admitirse ciertos supuestos de
realimentacién correctiva. Desde el punto de vista de la gestion
(para decisiones de planificacién), requiere también que se sepa
bien de antemano lo que va a ocurrir en cada fase antes de

empezarla.

Drefinicion

e reguisitog

T

Drisedin del
products

Construceidn

Instalaciin

Aceptacion
por el cliente

Ejemplo de ciclo lineal para un proyecto de construccion
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Ciclo de vida con prototipado

A menudo ocurre en desarrollos de productos con innovaciones
importantes, o cuando se prevé la utilizacion de tecnologias
nuevas o poco probadas, que las incertidumbres sobre los
resultados realmente alcanzables, o las ignorancias sobre el
comportamiento de las tecnologias, impiden iniciar un proyecto

lineal con especificaciones cerradas.

Si no se conoce exactamente como desarrollar un determinado
producto o cuadles son las especificaciones de forma precisa,
suele recurrirse a definir especificaciones iniciales para hacer un

prototipo, o sea, un producto parcial (no hace falta que contenga

funciones que se consideren ftriviales o suficientemente
probadas) y provisional (no se va a fabricar realmente para
clientes, por lo que tiene menos restricciones de coste y/o
prestaciones). Este tipo de procedimiento es muy utilizado en

desarrollo avanzado.

La experiencia del desarrollo
del prototipo y su evaluacion
deben permitir la definicion de
las especificaciones mas Especilicactones
completas y seguras para el
producto definitivo.

I.'. hFIl‘h'h id.'i.'li.'i e s
completas

—

imcompletas

A diferencia del modelo lineal,
puede decirse que el ciclo de

vida con prototipado repite las Selecchin Desarrollo Evaluaciin
fases de definicion, disefio y del el el
construccion dos veces: para |_profotipo | | prototipo prototipe
el prototipo y para el producto

reap| poyp P Sub-ciclo de prototipado
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Ciclo de vida en espiral

El ciclo de vida en espiral puede considerarse como una
generalizacion del anterior para los casos en que no basta con
una sola evaluacion de un prototipo para asegurar la
desaparicion de incertidumbres y/o ignorancias. El propio
producto a lo largo de su desarrollo puede asi considerarse como
una sucesion de prototipos que progresan hasta llegar a alcanzar
el estado deseado. En cada ciclo (espirales) las especificaciones

del producto se van resolviendo paulatinamente.

A menudo la fuente de incertidumbres es el propio cliente,
que aunque sepa en términos generales lo que quiere, no es
capaz de definirlo en todos sus aspectos sin ver como unos
influyen en otros. En estos casos la evaluacion de los resultados
por el cliente no puede esperar a la entrega final y puede ser

necesaria repetidas veces.

El esquema del ciclo
de vida para estos
casos puede
representarse por un
bucle en espiral,
donde los cuadrantes
son, habitualmente,

EVALUACION PLANIFICACION
fases de
madurez  especificacion, disefo,
y realizacion y

tiempo evaluacion (o
. conceptos y términos
analogos).

En cada vuelta el
TOMA DE producto gana en
DECISION “madurez’
(aproximacion al final
deseado) hasta que
en una vuelta la
evaluacion lo apruebe
y el bucle pueda
abandonarse.

APLICACTON
DE LA ALTERNATIV A }
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3.1.5 Objetivos de cada fase

Dentro de cada fase general de un modelo de ciclo de vida, se pueden

establecer una serie de objetivos y tareas que lo caracterizan.

Fase de definicion (;,qué hacer?)

Estudio de viabilidad.

Conocer los requisitos que debe satisfacer el sistema (funciones y
limitaciones de contexto).

Asegurar que los requisitos son alcanzables.

Formalizar el acuerdo con los usuarios.

o Realizar una planificacién detallada.

o O

O O

Fase de diseno (¢,como hacerlo? Soluciones en coste, tiempo y calidad)

o ldentificar soluciones tecnolégicas para cada una de las funciones del
sistema.

Asignar recursos materiales para cada una de las funciones.

Proponer (identificar y seleccionar) subcontratas.

Establecer métodos de validacion del disefio.

Ajustar las especificaciones del producto.

O O O O

Fase de construccion

o Generar el producto o servicio pretendido con el proyecto.

o Integrar los elementos subcontratados o adquiridos externamente.

o Validar que el producto obtenido satisface los requisitos de disefio
previamente definidos y realizar, si es necesario, los ajustes necesarios en
dicho disefio para corregir posibles lagunas, errores o inconsistencias.

Fase de mantenimiento y operacion

o Operacion: asegurar que el uso del proyecto es el pretendido.
o Mantenimiento (nos referimos a un mantenimiento no habitual, es decir,

aquel que no se limita a reparar averias o desgastes habituales -este es el
caso del mantenimiento en productos software, ya que en un programa no cabe hablar de averias o

de desgaste):
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3.1.6 Los proyectos de I+D

En el caso de la investigacion basica el resultado esperado son conocimientos
cientificos. No existe ninguna fase de construccion y si fases que recojan las
tareas de experimentacion.

En la investigacion aplicada el resultado esperado suele ser alguna tecnologia
aplicable para procesos o para productos. Dependiendo del grado de cercania
a la aplicacién que llegue a alcanzarse el modelo puede ser basicamente como
el anterior o incluir una fase de aplicacion piloto.

En el desarrollo de productos o procesos nuevos o significativamente
modificados si aparece ya una fase de construccion, aunque normalmente se
tratara de la realizacion de un prototipo. Normalmente el cliente no sera el
usuario final, sino los departamentos de ingenieria de produccion de la propia
empresa o de otra que contrata el desarrollo.

La I+D es costosa por depender de personal muy cualificado, por realizarse de
modo generalmente artesanal y por requerir bucles de realimentacion que

multiplican, para hacer frente a incidencias, la duracién del proyecto.

3.1.7 Identificacion de actividades

La realizacion de todas las actividades y tareas
identificadas es, a la vez, requisito necesario y suficiente

para lograr el resultado final que el proyecto persigue.

Una de las primeras y mas importantes misiones del jefe de proyecto es la
identificacion y descripcion de las actividades que es necesario acometer y
desarrollar para llegar al resultado adecuado. Antes de iniciar la andadura hay
que elegir el camino mas conveniente, el rumbo que se debe seguir y el ritmo a
imprimir a cada etapa. Esta tarea implica elegir entre multiples opciones y
resolver un sinfin de incognitas. Y todo ello hay que hacerlo "a priori",
desconociendo lo que ocurrira en la realidad y asumiendo los niveles de
complejidad e inhabitualidad que son propios de los proyectos.

Se trata pues de un trabajo de naturaleza técnica que solo podra ser realizado
por un profesional en la materia, que reuna la formacion técnica necesaria y
una suficiente dosis de experiencia. Por ello es necesario que el Jefe de

Proyecto posea una elevada competencia profesional en la tecnologia
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dominante del proyecto, aparte de otras cualidades gerenciales y personales.
No obstante, si la dificultad del proyecto lo requiere, el Jefe de Proyecto podra
ser en este punto asesorado y aconsejado por otros expertos.

En proyectos de gran envergadura puede ser necesario establecer un segundo
escalén de jefatura dentro del proyecto, nombrando responsables de
subproyectos o de paquetes de actividades o de actividades y tareas. La
metodologia siempre es la misma: sibdividir el proyecto en partes con entidad
propia pero mas dominables que el proyecto global. Si el caso lo justifica, la
descripcion de actividades podra hacerse de forma piramidal en varios niveles:
subproyectos, paquetes, actividades, tareas.

Para la definicion de actividades es necesario contar con los siguientes datos:

e La Estructura de Desagregacion de Proyecto

o Especificaciones y objetivos del proyecto

e Informacion historica
— qué actividades fueron necesarias en proyectos similares
anteriores

o Limitaciones
— presupuesto total, plazo de entrega...

o Hipdtesis: se ha de elaborar una lista de actividades que
complete la EDP incluyendo todas las actividades requeridas

para realizar el proyecto.

En la tarea de descomposicidon de actividades, se trata de subdividir los
elementos del proyecto en componentes lo suficientemente pequefios para
facilitar las tareas de programacion, ejecucion y control. Para ello, sera

necesario:

« |dentificar los elementos principales del proyecto, fases y
microfases.

« |dentificar los componentes de dichos elementos

e ¢Dobnde acaba la descomposicion? Cuando se disponga de:
— entradas y salidas definidas

— obtencién de estimaciones adecuadas de duracién y coste
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e Comprobar la correccion de la descomposicion
— ¢,son los componentes inferiores necesarios y suficientes?

— ¢se puede programar y presupuestar cada componente?

Pero la enumeracién de actividades no es suficiente, y ha de ir acompanada de
una descripcion concreta que permita comprender su razén de ser, su
contenido, el resultado esperable, su responsable y las condiciones de
ejecucion. Por ello, es recomendable disponer de alguna ficha o documento
que sistematice dichas descripciones y sirva de quia a cuantos deban

efectuarlas.

Relaciones entre actividades

Es légico que las distintas actividades de un proyecto no se realicen ni de
forma sucesiva ni de forma simultanea. Se trata de enlazarlas en el orden mas
conveniente posible para resolver adecuadamente los imperativos técnicos del
proyecto y para lograr la combinacion éptima de costes y plazos, obteniendo
una lista de precedencias entre actividades. Sin embargo, no todas las
actividades en un proyecto tienen que ser secuenciales.

Las precedencias pueden ser de tres tipos:

o Técnicas (p.€j. los cimientos antes que la estructura).

« Procedimentales: determinadas por la politica y
procedimientos de la organizacion (p.ej. el plan de calidad
antes que el disefio detallado)

e Impuestas:

— por los recursos (p.ej. vacaciones del personal)
— por la administracion (p.ej el estudio de impacto ambiental
antes que la ejecucion de la obra)

— por el contexto (climatologia, otros proyectos...).

En la labor de secuenciamiento de actividades y establecimiento de sus
relaciones suele contarse con el apoyo de técnicas de planificacion especificas

que forman parte de la programacién.
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Estimacion de la duracion de las actividades
Se trata de evaluar el numero de periodos de trabajo estimados necesarios

para completar la actividad.

Datos para la estimacion de duraciones

e los recursos asignados a la actividad;
e la capacidad (productividad) de dichos recursos;
e informacion historica
— proyectos anteriores similares
— bases de datos comerciales
— conocimientos y experiencia del equipo de proyecto

Técnicas para la estimacién de duracion de actividades

e Asesoria especializada, basada en experiencia en la gestion de
proyectos en el sector.

e Estimacion por analogia, basada en informacion histérica de
duraciones reales de actividades anteriores similares.

e Simulacién:
— Calculo de multiples duraciones basadas en distintas hipotesis.
— Monte Carlo: definida una distribucién de probabilidad para cada
actividad se calcula la distribucion de probabilidad para el proyecto
completo.

3.1.8 Los recursos
La asignacidon de los recursos suele ser, en la practica, uno de los aspectos
que mas complicaciones produce. La definicion y asignacion de recursos

implica de hecho prever tres elementos:

e qué tipo de recursos se van a usar,
e en qué cantidad;

e durante cuanto tiempo.
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Y los tres elementos estan estrechamente ligados, puesto que el coste de su
aplicacion es el producto naturaleza del recurso x cantidad x tiempo, y, por lo
tanto, para mantener el resultado fijo, cualquier variacion de una de las
variables implica modificar alguna de las otras dos.

La calidad de las estimaciones depende directamente de la capacidad y
experiencia del jefe de proyecto y de la mayor o menor familiaridad en realizar

ese tipo de proyectos.

3.1.9 Plazos y costes

Una vez que las tareas a realizar han sido identificadas y ordenadas en forma
l6gica y que se ha determinado qué recursos van a emplearse en cada una de
ellas, aparecen con relativa facilidad los costes y plazos previsibles para el
conjunto del proyecto. Asi, lo dificil es saber cuantas horas/hombre u
horas/maquina y de qué tipo vamos a emplear. El coste de la unidad de recurso
es en general facil de conocer. Y el coste total de proyecto sera la suma del
coste de todas las actividades.

Algo similar ocurre con los plazos: si habiamos calculado el plazo de
realizacion de cada actividad en funcion de los recursos empleados y hemos
establecido el encadenamiento logico de las actividades, el plazo total del
proyecto resultara del camino mas largo que definan las actividades y las

relaciones establecidas del camino critico en el grafico PERT).

3.1.10 Técnicas de programacioén

Las técnicas de planificacidon se ocupan de estructurar las tareas a realizar
dentro del proyecto, definiendo la duracion y el orden de ejecucion de las
mismas, mientras que las técnicas de programacion tratan de ordenar las
actividades de forma que se puedan identificar las relaciones temporales
l6gicas entre ellas, determinando el calendario o los instantes de tiempo en que
debe realizarse cada una. La programacion debe ser coherente con los
objetivos perseguidos y respetar las restricciones existentes (recursos, costes,
cargas de trabajo, etc...).

La programacion consiste por lo tanto en fijar, de modo aproximado, los
instantes de inicio y terminacion de cada actividad. Algunas actividades pueden

tener holgura y otras son las actividades criticas (fijas en el tiempo).
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PASOS:

e Construir un diagrama de tiempos (instantes de comienzo y holgura
de las actividades).

e Establecer los tiempos de cada actividad.

e Analizar los costes del proyecto y ajustar las holguras (proyecto de
coste minimo).

RESULTADOS:

e Disponer de un diagrama de tiempos.
e Conocer actividades criticas y determinar la necesidad de recursos.

Para comenzar la programacion, se ha de partir de los siguientes datos:

o diagrama de red del proyecto (PDM, ADM...);

« estimacion de duracion de actividades;

e recursos asignados a las actividades;

e calendarios de recursos para actividades;

« limitaciones, como fechas fijas para resultados o fases del

proyecto.

Segun los resultados que deseemos conocer, podemos hacer uso de unas
determinadas herramientas o de otras. En el siguiente cuadro se muestran

todas ellas, que pasamos a comentar a continuacion:
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ESCALA TEMPORAIL
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Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es un diagrama de barras desarrollado por Henry Gantt
durante la | Guerra Mundial para la programacion del arsenal Francfort. En él
se muestran las fechas de comienzo y finalizacién de las actividades y las

duraciones estimadas, pero no aparecen dependencias.

El gréafico de Gantt
es la forma
habitual de
presentar el plan
de ejecucion de
un proyecto,
vamna indlica vealizada recogiendo en las
filas la relacion de
actividades a
realizar y en las
vetividad B srasol IICA reCursos nevesaries COIUmnaS Ia
escala de tiempos
que estamos
manejando,
mientras la
Actividad D duracién y
situacion en el
Jun  Jul Ago  Sep Oct Now tiempo de cada
actividad se
representa
mediante una
linea dibujada en
el lugar
correspondiente.

vetividad A

Actividad O
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La utilidad de un gréfico de este tipo es mayor cuando se afiaden los recursos y
su grado de disponibilidad en los momentos oportunos. Como ventajas
tendriamos la facilidad de construccion y comprensién, y el mantenimiento de
la informacion global del proyecto. Y como desventajas, que no muestra
relaciones entre tareas ni la dependencia que existe entre ellas, y que el

concepto de % de realizacibn es un concepto  subjetivo.

Grafica de hitos

Un hito es un evento claramente verificable por otra persona y que requiere
verificacion antes de poder proseguir con la ejecucion del proyecto. Por
ejemplo, la obtencion y formalizacidén de los requisitos de usuario constituye un
hito en la realizacion de un proyecto de ingenieria software.

La utilidad de los hitos se basa en la buena seleccién de los mismos. Pero al
igual que los diagramas de GANTT, la programacion con hitos no aporta o

refleja informacion acerca de la interdependencia entre tareas o actividades.

ESCALA TEMPORAL NO - DEPENDENCIAS S/

Un diagrama de red es cualquiera de las representaciones que vinculan las
actividades y los eventos de un proyecto entre si para reflejar las
interdependencias entre las mismas. Una actividad o evento puede presentar
interdependencias con actividades o eventos sucesores, predecesores, 0 en

paralelo. Los mas importantes son:

PERT (Program Evaluation and Review Technique) —> EVENTO i EE—

Desarrollado por la Special Projects Office de la Armada de EE.UU. a finales de
los 50s para el programa de I+D que condujo a la construccion de los misiles
balisticos Polaris. Esta orientada a los sucesos o eventos, y se ha utilizado
tipicamente en proyectos de I+D en los que el tiempo de duracion de las
actividades es una incertidumbre. Dado que las estimaciones de duracién
comportan incertidumbre se estudian las distribuciones de probabilidad de las

duraciones. Con un diagrama PERT se obtiene un conocimiento preciso de la
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secuencia necesaria, o planificada para la ejecucion de cada actividad vy
utilizacion de diagramas de red.

Se trata de un método muy orientado al plazo de ejecucién, con poca
consideracion hacia al coste. Se suponen tres duraciones para cada suceso, la
optimista a, la pesimista b y la normal m; suponiendo una distribucion beta, la
duracion mas probable:t=(a+4m+b)/6.

Generalmente se denominan técnicas PERT al conjunto de modelos
abstractos para la programacién y analisis de proyectos de ingenieria. Estas
técnicas nos ayudan a programar un proyecto con el coste minimo y la
duracion mas adecuada. Estan especialmente difundidas el PERT y el CPM.

Aplicacién de las técnicas PERT:

e Determinar las actividades necesarias y cuando lo son.

e Buscar el plazo minimo de ejecucion del proyecto.

e Buscar las ligaduras temporales entre actividades del
proyecto.

« Identificar las actividades criticas, es decir, aquellas cuyo
retraso en la ejecucidn supone un retraso del proyecto
completo.

e Identificar el camino critico, que es aquel formado por la
secuencia de actividades criticas del proyecto.

o Detectar y cuantificar las holguras de las actividades no
criticas, es decir, el tiempo que pueden retrasarse (en su
comienzo o finalizacién) sin que el proyecto se vea retrasado
por ello.

o Si se esta fuera de tiempo durante la ejecucién del proyecto,
sefiala las actividades que hay que forzar.

e Nos da un proyecto de coste minimo.

PDM (Precedence Diagramming Method) — | ACTIVIDAD | ——

Se basa en la utilizacién de una red en la que figuran las actividades en los

nodos y los arcos representan demoras de tiempo entre los puntos (comienzo o
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fin de nodo) que unen, a la vez que muestran las dependencias. Permiten

reflejar distintas relaciones de precedencia entre tareas.

Entre las ventajas encontramos que el
método PDM tiene mas flexibilidad que el
método PERT — ADM para la modelizacion
de grandes proyectos, la representacion
grafica es mas sencila y no hay Relacién FINAL-COMIENZO
actividades virtuales.

RELACIONES DE PRECEDENCIA

Relacion COMIENZO-FINAL

Relacion FINAL-FINAL

Relacién COMIENZO-COMIENZO

L

ADM (Arrow Diagramming Method) ( 5 ACTIVIDAD _"_

Esta orientada a las actividades, y se aplica en la industria de la construccion,
en la que de forma habitual el tiempo de cada actividad es muy controlable. Las
actividades se representan con flechas que se conectan con nodos para

mostrar las dependencias.

O O - .
[ ® -
Comienzo
w . hm @ f@ Fin
I F -
o 0 0 . ©
e ' ©

L 4
Grafico PDM. Esta técnica también se denomina ““actividad sobre Grafico ADM. Esta técnica también se denomina “actividad sobre
nodo” flecha”

ESCALA TEMPORAL S/ - DEPENDENCIAS S/
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Diagrama de tiempos con interdependencias

Planificacién insta

Tecnalogia y top:
Eleccidn scftwan
Estructura red
Instalacién hardw:
Claveado
Tarjeta red
Instalacién softwal
Configuracion se
Instalacion chent
12 QOptimizacién

13 Puesta en funcio
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Coos e [, Ao e Se trata de un grafico de Gantt en el que

2203 | Pedro Pérez

aparecen las dependencias entre
actividades y los recursos implicados en

la que obteniamos con el diagrama de
Gantt que mostrabamos anteriormente.

DIAGRAMA DE TIEMFPOS CON INTERDEPENDENCIAS

Método del camino critico CPM

Camino critico

El camino critico en un proyecto es la sucesion de actividades que dan lugar al
maximo tiempo acumulativo. Determina el tiempo mas corto que podemos

tardar en hacer el proyecto si se dispone de todos los recursos necesarios. Es

necesario conocer la duracion de las actividades.

Este concepto es utilizado por dos métodos:

Método del tiempo estimado (CPM) La duracién de una
actividad es la mas probable de duracion. Tiempo que se
emplearia en condiciones normales (m). Situacion
determinista.
Método del tiempo esperado (PERT) Determinacion
probabilistica de los tiempos esperados (Te), en funcion de
los siguientes tiempos:

o Duracién mas corta (a)

o Duracién mas larga (b)

o Duracién mas probable (m) (el mismo que en CPM)

o Duracién esperada: Te=(a+4m+b)/6
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Calculo del camino critico

1. Calcular Te 6 m segun el método empleado para cada actividad. Se coloca
en el grafo encima o debajo de cada flecha.

2. Calcular las fechas “early” -fecha minima de comienzo de la actividad, MIC
del suceso anterior- y “last” -fecha minima de comienzo de la actividad,
MAC del suceso posterior- de las distintas actividades que configuran el
proyecto. (calcular el MIC y el MAC de todos los sucesos del proyecto).

3. Calculo de las holguras.

4. Identificacidon del camino critico.

Holguras
La holgura de una actividad es el margen suplementario de tiempo que
tenemos para determinar esa actividad. Las actividades criticas no tienen

holgura.

Holgura de un suceso “Hs": Hs = MAC del suceso — MIC del suceso

Holgura total de una actividad “Ht”: |Ht = MAC del s.p. - MIC del s.a. - duracion tarea

Margen suplementario de tiempo de esa actividad sin que se altere el MIC de ninguna actividad
critica.

Holgura libre de una“Hi": HI = MIC del s.p. — MIC del s.a. — duracidn tarea

Margen suplementario de tiempo para esa actividad sin que se altere el MIC de cualquier actividad.

Holgura independiente “Hi": Hi = MIC del s.p. - MAC del s.a. — duracién tarea

Margen suplementario de tiempo que existe en una actividad si las actividades precedentes
terminaran lo mas tarde posible, y las actividades posteriores empezaran lo antes posible.

Actividades criticas
Una actividad es critica cuando no se puede cambiar sus instantes de
comienzo y finalizacion sin modificar la duracién total del proyecto. La

concatenacion de actividades criticas es el camino critico.
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En una actividad critica la fecha “early” coincide con la mas tardia de comienzo,
y la fecha mas temprana de finalizacién coincide con la fecha “last” de la
actividad. La holgura total es 0.

Programacion con recursos limitados y programaciéon con coste minimo

Programacién con recursos limitados

Hasta ahora sélo se ha tenido en cuenta el analisis de relaciones temporales
entre las actividades del proyecto. Pero ademas, hay que tener en cuenta los
recursos, su consumo Yy sus limitaciones. El proceso, por lo tanto, ante la

programacion seria el siguiente:

e Programacion de duracidon minima sin tener en cuenta los
recursos.

o Se estudia si moviendo las actividades no criticas dentro del
margen que representan sus holguras, se puede conseguir el

objetivo perseguido en relacion con los recursos.

Si no es posible, aplicar alguna de las técnicas para programar bajo limitacion

de recursos.

Minimizacion de costes

Se trata de ajustar las holguras de las actividades, con la premisa de que la
duracion total esté prefijada por las actividades criticas. Hay costes que
disminuyen con el tiempo (costes directos) y costes que aumentan con el

tiempo (costes indirectos). Existen dos métodos:

e Hacer variaciones en el grafo: hacer actividades en paralelo,
con lo que se reducen los costes.

e Variar los recursos asignados: los costes que representan las
actividades son costes directos; si se consigue alargarlas, se

reducen sus costes.
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Proceso de minimizacion de costes

Fase 1: Estimacion de los limites de duracion y coste de cada actividad
Fase 2: Determinacion de la pendiente de coste para cada actividad
Fase 3: Alargamiento de todas las tareas no criticas que tengan
pendiente de coste negativa

Fase 4: Determinacion del intercambio de tiempo-coste mas favorable de
las posibles en el camino critico

Fase 5: Tantear, alargando y acortando actividades criticas hasta que las
pendientes positivas y negativas resultantes sean iguales

3.1.11 Gestion de recursos humanos

La gestibn exitosa de proyectos, independientemente de la
estructura organizativa, es solo tan buena como lo sean los
individuos y lideres que gestionen las funciones basicas
(Kerzner, 1998)

Cuando hablamos de Gestidén de Recursos Humanos nos estamos refiriendo a
la gestion de las personas que conforman la organizacion; y estamos, en este
caso, hablando de la gestion del principal recurso del que disponen las
organizaciones para mantener y mejorar su competitividad.

¢,Por qué esta importancia, cada vez mayor, al recurso humano? Nos
encontramos en un ambiente en el que las tecnologias, los mercados, los
productos... cambian muy rapidamente; en un ambiente en el que la innovacion
y la actividad centrada en el cliente son dos de las principales armas
estratégicas de que disponen las empresas. Y son las personas que conforman
la organizacion las que van a innovar y las que van a conseguir que los clientes
estén o no satisfechos.

En el area de la gestion de proyectos, la gestion de recursos humanos es
un elemento fundamental. La creacion del equipo de trabajo es basica para
que el proyecto se pueda realizar bien. La figura mas importante la representa
el Director de Proyecto, ya que su estilo de direccion y la forma de resolver los
conflictos influye de manera decisiva en la marcha del proyecto.
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3.1.12 El equipo de trabajo

Un equipo de trabajo es mucho mas que la suma

de las personas que lo componen

La constitucidon del equipo de trabajo es la actividad mas delicada con la que se
enfrenta un Director de Proyecto, y en la que mas debe demostrar sus
capacidades. El equipo es creado "ad hoc" para una operacion determinada, y
esta compuesto en su mayor parte por personas sobre las que no tiene poder
jerarquico, provenientes de diversos departamentos o especialidades, y que ha
de funcionar como un todo arménico y ser capaz de conseguir los resultados
esperados que, por definicion, son complejos, inusuales y arriesgados.

Los propios empleados destacados a un proyecto pueden resistirse en
ocasiones por miedo al cambio, por creer que en el proyecto van a tener que
trabajar mas intensamente o por la incertidumbre sobre cual sera su puesto al
reincorporarse a la unidad de origen. Ello exige un esfuerzo por parte de toda la
organizacion, que requiere una mentalidad abierta y dinamica para aceptar el
sentido de movilidad transitoria que caracteriza a los Proyectos.

A continuacion resumimos los distintos ambitos desde los que se puede aportar

personas al equipo de trabajo:

e Asignaciéon permanente: esto sucede cuando hay un grupo
de personas con unos conocimientos que les permiten
realizar varios proyectos dentro del mismo tema.
Generalmente, esta situacion tiene reflejo en la estructura
organizativa de la compaiia.

e Asignaciéon temporal: son personas que se incorporan de la
misma unidad organizativa para la ejecucion de ese
proyecto, pero que al finalizar éste continian a disposicion
del Jefe de la Unidad (no necesariamente el Director del
Proyecto).

e« Reclutamiento de nuevas personas: esta situacion se
produce cuando el proyecto requiere mas mano de obra de
la disponible, o con conocimientos no disponibles. Hay que
tener en cuenta que, en funcién de la duracion del proyecto,

esta situacion puede ser inviable puesto que el tiempo
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requerido para seleccionar y contratar a una nueva persona
puede ser muy alto.

e Transferencia de personas de otros departamentos: situaciéon
que se produce cuando hay personas “disponibles” en otras
unidades de la organizacién. Estas personas suelen ser las
que primero se le ofrecen al Director del Proyecto ante su
peticion de personal, pero puede constituir una “trampa” al no
ser las mas adecuadas. Lamentablemente, los responsables
de departamento tienden a veces a considerar los
empleados que trabajan bajo su mando (y que son recursos
de la organizacion) como "sus" recursos, siendo remisos a
desprenderse de determinada gente para aportarlos a un
proyecto, cediendo a personal menos cualificado.

e Consultores: son siempre personas externas a la
organizacion que poseen conocimientos muy especificos de
los que no se dispone internamente. En muchos casos, estan
ligados a las tecnologias que se van a utilizar en el proyecto.

e Subcontratadas: corresponden a las personas que van a
ejecutar una determinada actividad que se subcontrata. No
las elige el Director del Proyecto ya que pertenecen a la
empresa subcontratista. Un caso particular de esta situacion
es la de emplear “personal ajeno a la empresa” mediante una
empresa de trabajo temporal que se asocia (como en el caso
de la asignacién temporal) al equipo de trabajo, aunque la
organizacion ejecutora del proyecto puede intervenir en el

proceso de seleccion.

En muchas ocasiones la constitucion de un equipo de trabajo no se hace para
un unico proyecto, sino para una “linea de actividad” en la que a lo largo del
tiempo se van a desarrollar diversos proyectos. Generalmente, la linea de
actividad responde a un tipo de productos o tecnologias en los que se van a
aplicar conocimientos que el equipo de trabajo posee y que no puede limitarse

al proyecto que se esté desarrollando.
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Es necesario formar a los componentes del equipo de trabajo en las
técnicas necesarias para el proyecto, puesto que aunque la seleccién del
equipo de trabajo intenta obtener personas con los conocimientos necesarios,

nunca es posible cumplir totalmente este objetivo, debido a:

a. Existencia de conocimientos ligados a los procesos o
productos propietarios.

b. Entrenamiento necesario en herramientas, tecnologias o
métodos no disponibles en las instituciones educativas y
caracteristicos de las empresas.

c. Obsolescencia de los conocimientos tecnolégicos o de

actividad de la empresa.

Asi pues, es importante tener en cuenta que los conocimientos que posea un
equipo de trabajo deben renovarse continuamente, aunque no sea necesario
aplicarlos inmediatamente en el proyecto. Esta estrategia ayuda a cohesionar

mas al equipo dandoles un marco temporal de trabajo conjunto mas amplio.

Integracién
Dentro de un equipo humano se requiere una relacion estable para la
realizacion de las tareas del proyecto. Se presentan distintos enfoques sobre la

forma de proceder en este sentido:

o Aislamiento: la relacidon entre los componentes es minima.
Las tareas se descomponen en subunidades independientes
y el control se basa en relaciones jerarquicas.

o Interdependencia: las relaciones se maximizan, mientras
que las tareas se hacen muy dependientes.

o Cooperacioén: realizacion de tareas conjuntas. Existe un

apoyo mutuo entre subunidades.
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La organizacién interna de un equipo de trabajo depende fuertemente de dos
factores:
1. Tamano del equipo de trabajo

- Grande. Se caracteriza por:

* Los costes y esfuerzo para la comunicacion dentro
del equipo de trabajo son altos, requiriéndose la
existencia de mecanismos formalizados para ello. Se
requieren inversiones tecnoldgicas para promocionar

el trabajo en equipo.

* Se requiere un Director de Proyecto con mas

experiencia.

- Pequefio. Se caracteriza por:
* Pueden requerirse generalistas.
* Puede ser adecuado un Director de Proyecto con

menos experiencia.

2. Duracion del proyecto

- Corto. Se caracteriza por:
* Contribuciones de persona a tiempo parcial.
* Dificultades para justificar la recolocacion fisica del
personal.
* Mantenimiento del Director de Proyecto en todas
las fases.

- Largo. Se caracteriza por:
* Contribuciones de persona a dedicacion plena.
* El Director de Proyecto puede variar con las fases.
* Posible recolocacion

fisica del equipo de trabajo.
No se puede negar que el mayor valor de un grupo son las ideas, talentos y
habilidades de los profesionales que lo conforman, y por lo tanto, la buena

eleccion de los mismos, asi como una correcta gestion en pos de aunar un
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conjunto de esfuerzos y conseguir unas metas comunes claramente
identificadas, son la base del éxito en cualquier proyecto.

Subcontratacion

Por ultimo se hace mencion de la subcontratacion, actividad que se lleva a
cabo en muchos proyectos para realizar tanto tareas rutinarias de bajo nivel de
cualificaciéon como tareas esenciales para las que no existe personal propio
cualificado, como es el caso de los consultores.

La pregunta seria: ¢ es posible controlar las competencias de las personas que
van a participar en una subcontratacién ? La respuesta es afirmativa. Aunque
es habitual que en el proceso de seleccion de una subcontrata se analice el
equipo humano que va a realizar la actividad, es necesario que ese control se
realice de forma continua. Esta situacion es basica en el caso de consultoria o
de proyectos de I+D en el que las decisiones se toman en funcion de la
cualificacién y experiencia de las personas afectadas.

En algunos sectores industriales, como el de automocion, las empresas
fabricantes (ensambladores) de vehiculos, prestan mucha atenciéon a las
empresas auxiliares, manteniendo una estrecha relacion con ellas.
Concretamente, apoyando sus procesos de formacion.

Perfiles de un equipo de trabajo

Un perfil es una caracterizacion genérica de un tipo de actividad ligado a las
necesidades de una organizacion. No todos los perfiles son necesarios durante
todo el proyecto ni en todos los proyectos. En funcion del ciclo de vida
empleado y de las actividades a realizar, se pueden determinar a priori los
perfiles requeridos.

En la definicién de un perfil, intervienen los siguientes aspectos:

o Conocimientos generales requeridos

o Conocimientos técnicos especializados requeridos
o Habilidades de comunicacién requeridas

o Actitudes requeridas en el trabajo

o Relacién con otros perfiles

o Recursos materiales asociados al perfil

o Caracteristicas temporales
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A partir de esa informacion es posible conocer las personas requeridas y
asignar responsabilidades individuales a cada una de ellas. No obstante, no
debe confundirse esta definicion con las actitudes deseadas en una
determinada persona. Recuérdese que no siempre hay una relacion biunivoca.
Extrapolando las caracteristicas comunes de la mayor parte de proyectos,
podemos establecer una relacién de perfiles tipicos, como la que se muestra

a continuacion:

o Documentalistas

o Disenadores

e Analistas

e Probadores

e Implementadores

« Vendedores

« Director de Proyecto

e Psicologos

e Controladores de tiempos

¢ Administrativos

Es necesario hacer ciertos comentarios a alguna de las actividades expuestas.
En primer lugar, todos los proyectos de ingenieria poseen la funcion de
“documentacion” como una de las mas importantes. Téngase en cuenta que,
en muchos casos, el proyecto solo genera documentacion durante las primeras
fases del ciclo de vida. Esta funcién puede estar distribuida entre todos los
componentes del equipo de trabajo y la responsabilidad de la misma recaer en
los responsables de cada una de las fases y, en ultima instancia, en el Director
de Proyecto. Desde luego, el contenido de la documentacion siempre la tiene
que generar la persona o personas a cargo de una determinada tarea. Este
enfoque tiene como consecuencia negativa la necesidad de integrar toda la
documentacion generada por diversas personas en diferentes momentos de
acuerdo con unos formatos preestablecidos y dificulta el control de la misma.
Como contrapartida, es posible generar un perfil especifico como
“‘documentador” con la responsabilidad, no de generar el contenido especifico

de la documentacion que haya que generar, sino del almacenamiento, control,
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integracion, generaciéon de documentos concretos para diversos fines (e
idiomas) y homogeneizacion de la misma.

Otro perfil importante y basico de un equipo de trabajo en un proyecto de
ingenieria es el de disefador. Existen distintos niveles a los que se desarrolla
esta actividad (arquitecto, analista, funcional, a alto nivel, etc...) e incluso en
proyectos grandes y complejos puede ser necesario distinguir un papel
especial como Director Técnico del Proyecto (no confundir esta figura con la de
Director Técnico de una organizacion que no tiene por qué estar ligada a un
proyecto concreto sino a todas las actividades de caracter técnico que se
hagan en la empresa, como la gestion del recurso tecnoldgico). El Director

Técnico tiene las siguientes funciones:

1. Determinar las caracteristicas técnicas del producto o
proceso objeto del proyecto.

2. Tomar las decisiones relativas a las soluciones técnicas a
emplear.

3. Determinar las tecnologias requeridas y responsabilizarse de
su identificacion, evaluacidn o seleccidon en caso de no
disponer de ellas.

4. Responsabilizarse de la formacion técnica del equipo de
trabajo (en coordinacién con otras unidades funcionales de

caracter horizontal de la empresa).

En proyectos pequefios esta figura se solapa con la de Director de Proyecto.
Junto con éste ultimo y, en muchas ocasiones, el Director administrativo
(costes, compras, personal, etc...), constituyen el equipo de direccion del

proyecto.

Organizacion matricial del equipo de proyecto. Relacién jefe de proyecto-
jefe unidad funcional

Como se ha comentado, una de las funciones mas relevantes de la direccion
de proyectos es la de integrar en el equipo de proyecto a especialistas
procedentes de otras areas o de otras empresas, responsabilidad que debe ser

asumida por el jefe de proyecto. La mayor dificultad deriva de que se rompe
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uno de los principios de gestidon clasicos, como es el principio de unidad de
direccion. Es decir, un empleado de una unidad funcional que es asignado
temporalmente a un proyecto pasa a tener dos jefes: su jefe jerarquico de la
unidad funcional, del cual depende formal y habitualmente, y el jefe de
proyecto, a las érdenes del cual trabaja sélo en el ambito del proyecto.

Ambos jefes deben colaborar en ciertos aspectos del proyecto, y en particular
en el nombramiento de los diferentes técnicos que intervendran en el proyecto.
Si el director funcional es el que posee los recursos y conoce la valia personal
y forma de trabajar de los mismos, es evidente que sera la persona mas
adecuada para proporcionar las personas que intervendran en el proyecto.
Pero si el jefe de proyecto ha de conseguir sus objetivos poniendo en juego los
recursos aportados al proyecto, debera velar porque esos recursos sean
idéneos en calidad y cantidad, no pudiendo en caso contrario responsabilizarse
de la consecucion de los objetivos.

A continuacidn representamos un diagrama con la organizacion matricial de un
proyecto donde queda reflejada esta interdependencia entre los recursos

asignados y las unidades funcionales.

DIRECTOR DIVISION
DIRECTOR PROYECTO

—  DESARROLLO

DIRECTCOR DE
CPERACIONES

INGENIEROS

| DIRECCION

INGEMIERIA

COMNSTRUCCION

CONTROL
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3.1.13 Conflictos

La existencia de conflictos no es evitable. La creaciéon de un equipo de trabajo
siempre supone la existencia potencial de conflictos cuya resolucion es basica
para poder cumplir los objetivos del proyecto. Lo que es evitable es que lleguen
a alterar fuertemente la marcha de un proyecto.

La causa ultima de la existencia de conflictos es su aparicién en proyectos
como entidades temporales que se desarrollan dentro de organizaciones mas
estables en el tiempo. Asi, un proyecto es una fuente de competicion por el uso
de recursos que la organizacion podria dedicar a otras actividades. Se pueden

distinguir dos tipos de fuentes de conflictos:

o Endégenas. Surgen en el interior de un proyecto debido a
problemas en su ejecucién o a los recursos disponibles.
o Exbégenas. Surgen en la organizacién en su conjunto,

afectando a los proyectos que se ejecutan en la misma.

Un Director de Proyecto soélo puede atajar los conflictos endégenos y contribuir
en mayor o menor medida a los exdgenos en funcion de su responsabilidad en
la organizacion, dependiendo de la estructura organizativa que ésta posea.
Causas

Las causas mas comunes, tanto partiendo del propio grupo de trabajo como

provenientes del entorno de la organizacion, se pueden resumir en:

o Calendarios

o Prioridades del Proyecto

o Estructura del equipo de trabajo

o Opiniones y compromisos técnicos
o Procedimientos administrativos

o Costes

o Conflictos personales
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Resolucién

Durante un proyecto existen varias maneras de gestionar los conflictos.
Dependiendo de la situacién y del problema, puede ser mas adecuado seguir
una linea u otra.

Estilos de resoluciéon de conflictos:

o Confrontacion: Supone un enfoque racional de resolucién de
problemas. Las partes que estan en disputa solucionan sus
diferencias centrandose en los problemas, mirando a
enfoques alternativos y eligiendo las mejores estrategias. La
confrontacion puede contener elementos de otros modos.,
tales como compromiso o conciliacion.

o« Compromiso: Regatear y buscar soluciones que aportan
algun grado de satisfaccion a las partes involucradas en el
conflicto. Puesto que el compromiso da resultados
subdptimos, el jefe de proyecto debe valorarlo en relacién a
los objetivos del programa.

e Conciliacion: Destaca areas comunes de acuerdo y resta
importancia a las areas de diferencia. Como la retirada, la
conciliacion puede no responder a las cuestiones reales de
desacuerdo. La conciliacion es un modo mas eficiente, sin
embargo, puesto que al identificar areas de acuerdo puede
ayudar a definir mejor las areas de desacuerdo, y ademas el
proyecto puede continuar en areas donde existe acuerdo de
las partes.

e Imposicidon: Imponer el punto de vista de uno a costa del otro.
La fuerza se utiliza a veces como el ultimo recurso por los
jefes de proyecto, puesto que puede provocar resentimiento
y deterioro del clima laboral.

o Retirada: El Jefe de Proyecto no aborda los desacuerdos. Si
la cuestion de desacuerdo es importante para la otra persona
puede intensificar la situacion de conflicto. Este

procedimiento se puede utilizar por el Jefe de Proyecto para
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permitir calmarse a la otra parte o para conseguir tiempo y

poder estudiar la cuestién con mas profundidad.

Ademas, la influencia directiva que ejerza el Director de Proyecto sobre el
grupo hace que éste opte por un tipo de resolucion u otro. En la siguiente tabla

se muestra esta correspondencia:

Influencia directiva Resolucion de conflictos
Liws jefes de provecto gque oo FaAVOPECED Catox vea ¥ 2¥itan estos miodos
se apoyan en estis bases ... mados de reseluciin ... ale resolucion
Conocimiento _ Confrontacion Retirada
Reto del trabajo Confrontacion Conciliacion, retirada
Amistad Compromiso, conciliaciin
Distribucitn recursos Confrontacion, retirada
Promocion Compromiso
Salario Imposicion Confrontacion
Penalizacidn Imposicion Confrontacién

Rosenau, en su libro "Successful project management” (32 edicion, John Wiley

& Sons, 1998) establece tres grandes vias para reducir los conflictos:

1. Trabajar proactivamente en la reduccion de conflictos y no
actuar como si no existiesen. Enfrentarse a ellos es la mejor
manera de poder resolverlos.

2. Tener y mantener una buena planificacion con estimaciones
actualizadas y realistas acordadas por todas las personas
implicadas.

3. Establecer mecanismos de comunicacion fluida con todas las

personas implicadas y con la direccion de la empresa.

UN CONSEJO: HAY QUE ENFRENTAR EL PROBLEMA
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El primer paso para la solucién de un problema siempre es él detectarlo y
aceptarlo como tal. La primera condicién es facil de alcanzar; cualquiera puede
percibir, salvo en contados casos, que algo anda mal en las relaciones del
grupo, especialmente cuando se producen hechos de obvio antagonismo o
agresiones verbales o fisicas. Aceptar que el problema es importante y que
merece ser resuelto suele ser mas dificil, ya que no siempre las partes estan de
acuerdo sobre la relevancia del conflicto: quien agrede o discrimina a otros se
excusa a menudo minimizando sus actos, mientras que la victima tiende
naturalmente a exagerar la ofensa recibida. En esta primera etapa, entonces,
debera explorarse profundamente la percepcién personal que cada parte tiene
del problema, definiéndolo con total claridad hasta alcanzar el consenso
adecuado respecto de su importancia. Es evidente que esto debera hacerse a
través de la conversacion, y por eso es vital que se pongan en juego las

mejores aptitudes comunicacionales:

e Respeto por los puntos de vista ajenos aunque
no se coincida con ellos

e Tolerancia y ayuda para con los miembros del
grupo que tengan dificultades al expresarse

e Paciencia y buena voluntad para escuchar a los

otros

Ciertas actitudes personales son necesarias, ademas de las anteriores:

o Auto-control. No dejarse llevar por la ira ante
opiniones que son adversas.

o Confianza. Presumir siempre la honestidad y la
sinceridad en los otros.

e Honestidad. Decir siempre la verdad y ser
sinceros al expresar opiniones.

e Humildad. Admitir desde el principio que jamas

podremos tener toda la razén.
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El espiritu de grupo debe prevalecer en esta etapa, y en general durante todo
el proceso de resolucién de un conflicto. La clase debe sentirse cohesionada, si
no en las opiniones o en los juicios de sus miembros, en la conviccion de que
debe hallarse una solucion para beneficio de todos. Es necesario recordar
siempre que el bien comun esta por encima del bien individual; que el problema

es de todos, no solo de las partes.

3.1.14 El jefe de proyecto

Si quieres que algo funcione, designa a un

responsable.

El Jefe de Proyecto se destaca como la figura clave en la planificacion,
ejecucion y control del proyecto y es el motor que ha de impulsar el avance del
mismo mediante la toma de decisiones tendentes a la consecucion de los
objetivos. El Jefe de Proyecto es un verdadero jefe, es decir, tiene poder
ejecutivo y autoridad para mandar y tomar decisiones dentro del ambito y
objetivos del proyecto. No es un mero coordinador o animador, como en
algunas ocasiones se piensa. De la misma forma, tampoco seria correcto
pensar que el Jefe de Proyecto tiene un poder absoluto y dictatorial sobre el
mismo, ya que se encuentra inmerso en la estructura y organizacién de la
empresa.

Las relaciones basicas del Director de Proyecto con otras unidades o personas
dependen, en gran medida, de la estructura organizativa que posea la
organizacion. A continuacion se muestra el caso de una empresa que sigue
una estructura orientada a proyectos, donde se observa la importancia del

Director de Proyecto.
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Es necesario hacer mencidon a una caracteristica importante como es el
caracter transitorio de todo proyecto, lo que hace que la misién de un Jefe de
Proyecto tenga la misma naturaleza temporal. Al término de un proyecto, el
Jefe del mismo puede pasar a dirigir otro o a formar parte de su equipo, pero
también puede pasar a desarrollar alguna actividad de tipo permanente dentro
de la organizacion. Facilitar esa integracion a la estructura habitual debe ser
una tarea no despreciada por la empresa, evitando asi el "hacer pasillos" al que
se ven sometidos muchos directores de proyecto entre una operacion y otra.
De que se ocupa

La misién del Director de Proyecto podria resumirse en: dirigir el equipo de que
dispone para alcanzar los objetivos del proyecto. Mas concretamente, podemos

destacar las siguientes funciones especificas:

e Colaboracion con el cliente en la definicidon y concrecion de los
objetivos del proyecto.

« Planificaciéon del proyecto en todos sus aspectos, identificando las
actividades a realizar, los recursos a poner en juego, los plazos y
los costes previstos.

o Direccién y coordinacién de todos los recursos empleados en el

proyecto.

51



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

¢ Mantenimiento permanente de las relaciones externas del
proyecto: clientes, proveedores, subcontratistas, otras direcciones,
etc...

« Toma de decisiones necesarias para conocer en todo momento la
situacion en relacién con los objetivos establecidos.

e« Adopcién de las medidas correctoras pertinentes para poner
remedio a las desviaciones que se hubieran detectado.

« Responder ante clientes y superiores de la consecucion de los
objetivos del proyecto.

e Proponer, en su caso, modificaciones a los limites u objetivos
basicos del proyecto cuando concurran circunstancias que asi lo

aconsejen.

Esta definicion de funciones no puede considerarse exhaustiva. En cada
entidad seria necesario hacer una definicion de funciones mas concreta vy
adaptada a las caracteristicas particulares de cada proyecto.

El perfil de un jefe de proyecto

El Jefe de Proyecto debe tener una perspectiva mucho mas amplia que el
conocimiento de las implicaciones técnicas relativas al proyecto. Se trata de un

gestor que necesita un triple perfil:
A. Técnico

El dominio de la tecnologia principal del proyecto es el punto de
partida necesario para que el Jefe de Proyecto pueda comprender los
puntos clave del mismo, planificar los recursos, generar ideas y

soluciones eficaces, controlar la calidad, etc...

B. Gestor

Pero el Jefe de Proyecto también debe poseer una notable aptitud
gestora, pues no solo se encarga de una dimension técnica, sino que
debe controlar y conseguir todos los objetivos del proyecto,
incluyendo los financieros y de plazo, que suelen ser los mas criticos

y mas frecuentemente incumplidos.
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C. Relaciones personales

El Jefe de Proyecto debe poseer una capacidad destacada para las
relaciones personales, puesto por un lado, es el representante
principal del proyecto ante clientes, proveedores, subcontratistas,
otras direcciones funcionales, la propia empresa..., y por otro, debe
dirigir a un conjunto de personas sobre los que normalmente no tiene
poder jerarquico, y por lo tanto, es necesario hacerlo con grandes
dosis de autoridad personal, tacto, habilidad y capacidad de

conviccion.

Estilos directivos

La habilidad de un Jefe de Proyecto para ganar el apoyo de otros depende de
su manera de dirigir. Si bien el estilo de influencia se compone de una parte de
autoridad personal y una politica de recompensas o castigos, el Jefe de
Proyecto no tiene capacidad directa de influir sobre las segundas (si podran
hacerlo indirectamente a través de informes formales o informales) pues son
competencia de los responsables funcionales.

A continuacion se muestra una relacion donde se identifican nueve bases de
influencia sobre el estilo directivo, datos recogidos durante una serie de
seminarios sobre direccién de proyectos. Estan ordenados en orden de mayor

a menor importancia para los propios directivos:

e Conocimiento: Capacidad para ganar apoyo, debido a que el
personal del proyecto posee una experiencia 0 conocimiento
especiales; es decir, se considera que posee conocimientos que
ellos estiman importantes.

o Autoridad: Capacidad para ganar apoyo, debido a que el personal
del proyecto percibe que el jefe de proyecto tiene poder para dar
ordenes.

o Desafio del trabajo: Capacidad para ganar apoyo, basado en el
disfrute personal mientras se realiza un tipo particular de trabajo;

orientado a la motivacion intrinseca del personal.
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o Amistad: Capacidad para ganar apoyo, debido a que el personal
del proyecto se siente atraido personalmente hacia el jefe de
proyecto, al proyecto o ambos. Este poder de la amistad o poder
referente y el de conocimiento, a diferencia del de autoridad, no es
otorgado por la Direccion de la organizacién, sino que se gana a
través de su relacion con los integrantes del equipo.

e Asignacién de futuras tareas: Capacidad para ganar apoyo, debido
a que el personal percibe que el jefe de proyecto es capaz de
influir en la asignacién de sus tareas futuras.

e Distribucion de recursos: Capacidad para ganar apoyo, debido a
que el personal percibe que el jefe de proyecto tiene el poder de
asignar recursos financieros (presupuesto).

e Promocion: Capacidad para ganar apoyo, debido a que el personal
del proyecto piensa que el jefe de proyecto puede otorgar
recompensas organizativas.

o Salario: Capacidad para ganar apoyo, debido a que el personal del
proyecto percibe al jefe de proyecto como capaz de dispensar
directamente recompensas econémicas.

e Penalizacion: Capacidad para ganar apoyo, debido a que el
personal siente que el jefe de proyecto puede aplicar
penalizaciones que desean evitar. El poder basado en
penalizacion esta inexorablemente unido al poder basado en

recompensa, siendo uno una condicidon necesaria para el otro.

Existe una estrecha relacién entre el estilo de influencia y el estilo de
resolucion de conflictos, encontrando que ciertos modos de influencia
tienden a usarse junto con ciertos modos de resolucién de conflictos. De esta
forma, resultados al respecto indican que los jefes de proyecto que ponen
énfasis en sus conocimientos y en el reto del trabajo como bases de influencia,
tienden a resolver los conflictos por confrontacion y a evitar la retirada, lo que
parece logico puesto que cuanto mas experto es un jefe de proyecto, mas
capacidad tiene para evaluar y cuestionar el progreso y la calidad del trabajo.

Por otro lado, aquellos jefes de proyecto que se basan en la amistad para
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obtener una mejor colaboracion con los subordinados, tienden mas a los

modos de resolucion de conflictos de compromiso, conciliacion y retirada.

Como actuan

Si se relaciona el estilo de influencia del jefe de proyecto, los modos que utiliza

para resolver los conflictos y el nivel de resultado global del proyecto, se llega a

cuatro conclusiones globales en relacidn con las practicas reales de direccion.

1.

Parece que los jefes de proyecto no adoptan un estilo de direccion
que minimice la conflictividad global de sus proyectos.
Las bases de influencia que los jefes de proyecto piensan que son
mas importantes, como experiencia, autoridad y reto en el trabajo,
no estan asociadas a menores grados de conflicto que las demas.
Es decir, en proyectos complejos los conflictos son inevitables, y la
buena realizacion de los trabajos depende a menudo del acierto
con que el jefe de proyecto pueda resolver una cantidad de
cuestiones conflictivas delicadas, sin poner en peligro el calendario

acordado, el presupuesto o los parametros acordados.

La eficacia de los modos de resolucidon de conflictos esta
determinada en gran medida por la situacion.
A menudo, la conflictividad sobre diferentes cuestiones, como
fechas, prioridades o recursos humanos, se origina debido a las
interacciones del jefe de proyecto con diferentes elementos de la
empresa. Por ello, gestionar diversas situaciones de conflicto
requiere por su parte un alto grado de adaptabilidad a diferentes
situaciones para encontrar el modo mas apropiado de resolucion

de los conflictos.

Los jefes de proyecto presentan generalmente mayor flexibilidad
para alterar sus modos de resolucién de conflictos que para
modificar sus estilos de influencia.
Algunos modos de resolucion de conflictos pueden funcionar mejor

que otros al aplicarlos sobre una cuestion dada, o sobre unos
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integrantes del grupo u otros. Sin embargo, alterar el estilo de
direccion parece que les resulta mas dificil. Aunque un jefe de
proyecto puede intentar tratar con sus diferentes interlocutores de
forma diferente, lo mas probable es que en sus relaciones con una
interfaz especifica utilice siempre el mismo estilo. EI cambio
continuo podria conducir a confusion y desconfianza por parte de

sus interlocutores.

4. Cuanto menos utilizan los jefes de proyecto las bases de influencia
derivadas de la organizacion como autoridad, salario vy
penalizacion, y mas se basan en el reto del trabajo y en el
conocimiento, reciben una valoracién mas alta de su habilidad para
resolver de forma eficaz los conflictos y para dirigir proyectos.
El reto del trabajo estd mas relacionado con la integracion de los
objetivos personales de los componentes del equipo en los
objetivos del proyecto que otros modos de influencia, que parecen
mas proclives a adaptarlos. El reto del trabajo esta principalmente
orientado hacia la motivacion intrinseca del personal, mientras que
los otros métodos estan mas dirigidos hacia las recompensas
extrinsecas. Y no se puede olvidar que cuando se piensa que la

autoridad es inmerecida, su uso puede aumentar la conflictividad.

Como mejorar la eficacia del jefe de proyecto
A continuacion se muestra un conjunto de sugerencias que pueden incrementar
potencialmente la eficacia del jefe de proyecto para resolver conflictos y, en

ultimo lugar, para mejorar el resultado global del programa.
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La gestion eficaz de la comunicacion
es uno de los principales factores que
determinan la calidad del entorno
organizativo. Al tener que crear el jefe
de proyecto equipos a varios niveles de
la empresa, es importante que las
decisiones clave del proyecto, como los
objetivos o las tareas de cada uno, sean
comunicadas de forma apropiada a todo
el personal relacionado con el proyecto.
Las reuniones de revision pueden ser un
buen medio.

El jefe de proyecto debe buscar un
estilo de liderazgo que le permita
adaptarse a las enfrentadas demandas
de clientes, miembros del equipo y
organizacion, sin tener miedo de variarlo
Si es preciso para estar en consonancia
con lo que se exige en cada momento.

En cuanto a su habilidad para manejar
los conflictos, deben conocer las
principales causas que los determinan
en su entorno y los momentos mas
probables en que ocurren en la vida de
los proyectos, deben considerar la
efectividad de los modos de resolucién
de conflictos que han utilizado en el
pasado y experimentar con modos
alternativos si sienten que se precisa
una actuacion mejor.

Resumiendo, podriamos decir que:

Siempre, deben mantener y desarrollar
sus conocimientos técnicos en el
campo de trabajo, ya que sin entender
la tecnologia que estan manejando no
se ganaran la confianza de los miembros
del equipo, ni crearan credibilidad en los
clientes.

Sus propias acciones influyen
decisivamente en el clima de trabajo
del equipo. Su preocupacion por los
miembros del equipo, su habilidad de
integrar los objetivos y necesidades
personales de los componentes con los
objetivos de éste y su capacidad para
crear entusiasmo por el trabajo
estimulan un ambiente de gran
motivacion, involucracion en el trabajo,
comunicacién abierta y un mejor
resultado final del proyecto.

Los jefes de proyecto deberian tratar de
acomodar los intereses y deseos
profesionales de los integrantes del
proyecto, cuando se les asignha sus
tareas. El resultado del mismo también
depende de lo bien que se les
proporcionen trabajos desafiantes para
motivarles y de lo bien que se encajen
sus objetivos personales en los del
proyecto...

LA MOTIVACION INTRINSECA DEL PERSONAL DEL PROYECTO...

- Conocimientos

- Capacidad de establecer
lazos de amistad

- Reto del trabajo

- Enfasis en la penalizacion y...

- ... en la autoridad

- Poca habilidad en conflictos
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LA POSICION DE PODER DEL JEFE DE PROYECTO...

... depende de:

e Lugar que ocupa en la empresa

e El alcance y naturaleza del proyecto

e Autoridad que se haya ganado

e Capacidad de influir en la promocion y futuros trabajos de los participantes

Comentarios adicionales

Eulogio Naz: « Para liderar grandes equipos hay que ser experto en aunar
voluntades »

Extracto de la entrevista con el maximo responsable mundial de consultoria de
Arthur D. Little. A partir de este momento, su reto sera gestionar el crecimiento
de un equipo de 3.000 profesionales.

Pregunta.- 4 Se va a rodear de un nuevo equipo? ¢Qué cualidades busca en la
gente que le rodea?

Respuesta.- De momento, me voy a nutrir de los socios que ya estaban en la
firma aunque, ni qué decir tiene, que el hecho de haber tomado esta posicidon
nos obliga a reforzar el equipo en algunos mercados. Lo que vamos a buscar
es gente que tenga lealtad al proyecto, a la idea que queremos sacar adelante.
Esto es fundamental, porque sin un alineamiento no se puede conseguir nada.
Lo segundo que pido a esos hombres y mujeres es que vibren con el trabajo,
que entiendan cudles son las variables que tienen que gestionar. Que hagan
negocio, y que sean personas con criterio, y que, por ende, se lleven bien con
el resto de los socios. Hay personas que pueden resultar enormemente
brillantes en el negocio pero que, por su caracter no cuadran con el resto de
companeros. La tercera, que disfruten estando con los clientes, que tengan
capacidad de mantener una relacion de absoluta confianza a largo plazo con
ellos, incluso hablé de saber convertirlos en amigos. En ultimo lugar, aunque no
por ultimo, que sean excelentes profesionales, capaces de anadir valor al

cliente. Ese es nuestro mayor éxito, y un valor fijo en una firma de consultoria.

58



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

3.2 Metodologia practica

En este apartado se describira el antiguo sistema de informacion, la
metodologia utilizada para implementar el nuevo sistema de informacion, para
posteriormente hacer una comparacion de ambos y apreciar de una manera
mas objetiva los cambios efectuados con el nuevo sistema y tener una
referencia de comparacion para la mejora.

3.2.1 Antiguo sistema de informacion

El antiguo sistema de informacién estaba basado en una tabla Excel
denominada Carga de trabajo que se muestra a continuacioén, formada en filas
con los periodos en semanas de cada proyecto, y en columnas esta compuesta
por cada mes dividido en una parte Tedrico (Horas planificadas), Real (Horas
reales), Pendiente (Desviacion respecto de lo planificado) y a su vez estas tres
columnas estan subdivididas en Of (horas de oficina), N° V (N° de viajes), ClI

(horas con clientes) y el Total de horas y viajes de cada periodo.

NOTA: Todas las cantidades monetarias, horas trabajadas, titulos de
proyectos, y nombres personales han sido modificados para mantener

en todo momento la confidencialidad de la empresa.

RO
ORICO REA PEND
PERIODO|of Nev Cl Vj Total Of N°v Cl Total Of N°V Cl Total
01 a 05 12 12| 12 12 o 0 0 0
06 a 12 0 0 o 0 0 0
13a19 0 0 o 00 0
SOLYTEC 20 a 26 1 4 2 6 1 4 6 o 0 0 0
27 a 31 0 0 0
18 18 0
01 a 05 0 0 o 00 0
06 a 12 0 0 o 0 0 0
13a19 0 0 o 00 0
HORTOECIJA 20 a 26 0 0 o 00 0
27 a 31 0 0 0
0 0 0

Carga de trabajo en el antiguo sistema de informacién
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A parte como se muestra a continuacion para completar la tabla, en columnas

se representaba el Total global de todas las horas Tedricas, Reales y

Pendientes de cada proyecto, y en filas el Total de las horas y viajes de cada

periodo por mes.

Of N°V Cl Vj Total

Of N°v_ CI

Total

Of N°vV ClI

Total

© O © © O

0

0
0
0

© O O © O

o o o o

0

0
0
0

(=== =]

© O © © o

O OO0 oo
o © o o

o o o o

o o o o

(=K== =1~

0

0

Horas totales Tedricas, Reales, Pendientes por proyecto

01 a 05 12 120 12 12 o o o 0
06a12 0 0 o o o O
13a19 0 0 o o o O
SOLYTEC 20 a 26 1 4 2 6 1 4 6 o0 0 o 0
27 a 31 0 0 0

18 18 0
01 a 05 0 0 o o o O
06a12 0 00 o o o O
13a19 0 0 o o o O
HORTOECIIA 20 a 26 0 0 o o o O
27 a 31 0 0 0

0 0 0
22 22 o o o 0
01 a 05 44 4 o 0 o 0
TOTAL 06a12 22 88 o o0 o 13
13a19 61 21 o o o 40
20 a 26 27| 4 23

7 a31 174.75 99.25 75.5

Horas totales Tedricas, Reales, Pendientes por mes
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No se ha podido representar la tabla completa debido a la extensiéon de la
misma, pero con este despiece queda definida con total claridad las zonas
representativas de la tabla acompanadas por las explicaciones pertinentes.

También formaba parte del sistema de informacion antiguo las denominadas
Fichas de proyectos mostradas a continuacién, y en las que se mostraban
Datos basicos (incluyen n° de proyecto, tipo de proyecto, empresa,
responsable), Datos economicos (incluyen presupuesto total, n°® de viajes y
kilbmetros, dietas, otros gastos), Carga de trabajo (incluye fecha inicio /
finalizacion, maximo de horas, maximo de visitas, horas de oficina, horas de

visita), Subcontratas y Observaciones.

Datos Basicos

Proyecto n°: 02-108.2-CA-HORTOECIJA

Tipo de proyecto: Disefio e implantacion de un sistema basado en EUREP-GAP
Empresa: HORTOECIJA

Responsable: Francisco Lopez

Datos Econdmicos

Presupuesto total: 4.743,75 € | X] Gastos incluidos
Viaje: 4,00 horas 378 Km. 63,61 €
Dietas: 0,00 € Otros gastos: 0,00 €
Carga Trabajo
Fecha inicio: 07/07/03 Fecha finalizacion: 07/10/03
Max. horas: 50 Max. visitas: 6
Horas Oficina: 20 Horas Visitas: 30
Subcontratas
€
€
€
€
€

Observaciones
Es una modificacion del proyecto 02-108.2-CAL-HORTOECIJA.
Amer Ben Abdelouahab estuvo trabajando previamente el proyecto.

Ficha de proyecto, ejemplo Hortoecija

Estas fichas de proyecto se utilizaban para tener registros de la informacién de
cada proyecto en base a la planificacion inicial para ser archivadas y
consultadas.

Este sistema no aseguraba un control total de la informacion de los proyectos
ya que tenia lagunas de informacién que se suplen con el nuevo sistema que

se muestra en el siguiente apartado.
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3.2.2 Nuevo sistema de informacién

3.2.2.1 Justificacion

Con este nuevo sistema de informacién se pretende evidentemente mejorar el
anterior, la informacién de los proyectos contenida en el anterior sistema de
informacion fue un pilar basico para empezar la comparativa entre los
principales programas informaticos y ver cual se adecuaba mas a los
requerimientos de informacién de la empresa, valorando la accesibilidad y
economia de los programas.

Se intento que el programa informatico a utilizar fuera compatible con entorno
Windows asi como con el paquete Office para dar la posibilidad de
exportacion/importacion de archivos en otros programas para cambiar el
formato.

También es importante resefar que el programa informatico utilizado fuera de
gran divulgacién para utilizar un lenguaje comun entre las empresas.

A continuacién se presentan una serie de programas informaticos sobre la
gestion de proyectos indicando las caracteristicas mas importantes de cada

uno:

e Microsoft Project 2002
- Compatibilidad con soporte Microsoft Office
- Muy buena accesibilidad
- Comunicacién via Intranet e Internet
- Amplia gama de informes
- Facil consecucion e interpretacion de informacién
- Alta capacidad de personalizacion
- Herramienta muy potente
- Alta capacidad de adaptacidn a nuevas versiones
- Alta divulgacién en su uso

- Informacién en modo grafico
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e Primavera Project Planner
- Compatible con soporte OLE, Excel
- Buena accesibilidad
- Comunicacion via Intranet e Internet
- Personalizacion de informes
- Adaptabilidad a nuevas versiones
- Herramienta muy potente
- Media/Alta divulgacion en su uso
- Informacién en modo grafico

e Time Stamp 3.02

- Solo analiza tiempos

e Clockit 1.3.63

- Solo analiza tiempos

e Plan Bee 2.0
- Herramienta poco potente
- Baja compatibilidad con otras plataformas

- Muy baja divulgacion

e One Obras 3.0
- Especializado en sector construccién
- Muy baja divulgacion

- Herramienta poco potente

¢ ProjectTime 2.0
- Herramienta poco potente
- Muy baja divulgacion

- Recursos muy limitados
Con estas caracteristicas se descartaron la mayoria de los programas

candidatos para albergar el sistema de informacion, el analisis final se realizo

con los programas Microsoft Project 2002 y Primavera Project Planner.
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Estos dos programas estan disefiados para gestionar los proyectos de manera
eficiente en medianas y grandes empresas, son muy completos, pero para
decidirnos por uno de ellos procederemos a un analisis final.

Debido a que la empresa esta en periodo de expansion se decidié analizar
ambos programas y descartar los demas debido al posible incremento de
recursos y proyectos en la empresa para no tener que efectuar otro cambio en
el sistema de informacién a medio plazo que generase un coste adicional.

En una tabla puntuaremos una serie de caracteristicas comunes a ambos
programas, y en funcion de la puntuacién obtenida decidiremos cual de ellos

Serra el elegido.

PROGRAMAS
CARACTERISTICAS MICROSOFT PRIMAVERA PROJECT
PROJECT 2002 PLANNER
BUENA X X
DIVULGACION REGULAR
MALA
BUENA X
ACCESIBILIDAD REGULAR X
MALA
BUENA X X
RECURSOS REGULAR
MALA
BUENA X
COMPATIBILIDAD |REGULAR X
MALA
BUENA X X
ADAPTABILIDAD REGULAR
MALA
BUENA
ECONOMIA REGULAR X X
MALA
TOTAL 17 puntos 15 puntos
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La puntuacion esta basada en el siguiente criterio, las caracteristicas tienen

todas el mismo peso, las calificaciones se puntuan de la siguiente manera:

e BUENA: 3 puntos
e REGULAR: 2 puntos
e MALA: 1 punto

Con este criterio el programa sobre gestion de proyectos elegido para el

sistema de informacion de la empresa es Microsoft Project 2002.

3.2.2.2 Implementacién

Una vez tomada la decision del programa informatico a utilizar, se debe volcar
los datos del antiguo sistema de informacién hacia el programa informatico
elegido.

Para volcar la informacion a Project 2002 hay que conocer unas nociones
basicas sobre el programa que se citan a continuacion:

Al abrir Microsoft Project aparecera un documento nuevo en la vista del

Diagrama de Gantt y la ventana de ayuda sobre el proyecto en blanco.
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Ventana principal de Microsoft Project 2002

Cuando inicie un nuevo archivo de proyecto en Microsoft Project, puede
especificar la fecha de comienzo o de fin del mismo, pero no ambas. Se
recomienda especificar unicamente la fecha de comienzo del proyecto y dejar
que Microsoft Project calcule la fecha de fin, una vez introducidas vy
programadas las tareas. Los proyectos se suelen programar de este modo. Al
introducir informacién relativa al proyecto, como duraciones y dependencias de
tareas, Microsoft Project programa el trabajo y calcula la fecha mas temprana
de fin del proyecto.

Si el proyecto debe finalizar en una fecha concreta, escriba solo la fecha de fin.
La accion de programar a partir de la fecha de fin del proyecto permite a
Microsoft Project programar desde una fecha concreta hacia atras, terminando

cada tarea lo mas tarde posible sin retrasar la fecha de fin.

1.- Haga clic en Nuevo

2.- En el cuadro de didlogo Informacion del proyecto, escriba o

seleccione una fecha de comienzo o fecha de fin para el proyecto

66



Proyecto fin de carrera

Disefo de un sistema de informacion

Informacion del provecto "Provect?”

Fecha de comienzao; rm

Fecha de fin: ||JI‘| L1fL2/00

Programar a partir de: |Fecha de comiznzo del proyecto

Todac las bareas comienzan lo arkes posible.

Laf Le] Lo

Ferha de hay: [Lin 111200 j
Fecha de estada: |N.ﬁ. j
alendario: | Estandar j
Ericridad: cog =

Avuda | Egtadi5ti:as...| Acapkar I Cancelar |

Cuadro de dialogo informacion del proyecto

3.- Si desea programar a partir de la fecha de comienzo del proyecto en

el cuadro Fecha de comienzo, escriba o seleccione la fecha en que

desee comenzar el proyecto

Informacion del provecto "Proyectd’

HE|

Fecha de comienzo:  |lun L1/12/00

Fecha de Fin; lum L1 12 00

Programar & partir de; |Fecha de oomignzo del proyecka

Todas las kareas comienzan o arkes posibla,

4.- Si desea programar a partir de la fecha de fin del proyecto en el

cuadro Programar a partir de, haga clic en Fecha de fin del proyecto,

luego en el cuadro Fecha de fin, escriba o seleccione la fecha de fin

a partir de la cual desee programar el proyecto
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Informacian del propecto "Provecty’

Fecha de camienzao: I|JI‘| 1112000 j

Fecha de fin: [Mm hd

Programar a partir de: IFEEha de fin del proyecho

| 4

Todas las tareas comienzan lo mas tarde posble,

5.- Haga clic en Aceptar

6.- Haga clic en Guardar -]

7.- En el cuadro Nombre de archivo, escriba un nombre para el proyecto

y, a continuacion, haga clic en Guardar.

Un archivo nuevo permite empezar partiendo de cero, elegir las fechas de
comienzo o de fin del proyecto, y agregar las tareas y recursos necesarios para
el proyecto.

Pero también se puede utilizar un archivo de proyecto existente que contenga
informacion similar a la que necesita para el proyecto actual. También se puede
utilizar una plantilla para comenzar el proyecto. La utilizacion de una plantilla o
de un archivo existente elimina la necesidad de volver a introducir informacién
comun a la de proyectos similares.

Es necesario configurar el calendario del proyecto para que refleje los dias y
horas laborables de cada persona que participa en el proyecto. Los valores
predeterminados del calendario son lunes a viernes, de 8:00 a.m. a 5:00 p.m.,

con una hora de descanso para el almuerzo.

Puede especificar los periodos no laborables, como fines de semana y tardes,

asi como dias festivos excepcionales, como las vacaciones.

1.- En el menu Herramientas, haga clic en Cambiar calendario laboral
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Cambiar calendano laboral H
Para: |Btéru:|er (Calendaio del proyecta) j
Establecer e periodo laborable paralas fechas seleccionadas
Leyanda: Selecrionar las Fechas: Establecer Fechas seleccionadas
i conna;
LT diciernbre 2000 -
Laborable oDl Llmlmlalvl]s J {* Predeb=rminadas
i -
| o laborzble 1 2 Petiodo no laborable
Z =13 515 17 & |3 J (" Periodo [aborable no predet,

i Horas laborables
i modificadas Diesde: Hasta:

||I|E:|:||:| a.m. ||:|:-:|:||:| p.m.

- En este calendario:

Maodificaciones aun | 0%:00 pam, | 0500 p.m,
: dis detla semana G5 To5 (26 |27 |28 |29 |30 | |
Y Madificaciones a

] i 1
| b un dis concrero ﬂ | |

Awvuda Muewa., .. | Opiores.. . || Aceptar | Cancelar

2.- Seleccione una fecha en el calendario.

3.- Para cambiar un dia de la semana en la totalidad del calendario, por
ejemplo, para que la jornada de los viernes finalice a las 4:00 p.m.,

haga clic en la abreviatura de ese dia en la parte superior del

calendario.
didembre 2000 |
] L Mo M ] 5
2
3 l4 |5 |6 |7 9 J
10 111 112 [13 |14 16
17 118 |19 [20 | A =3
24 |25 |26 |27 | 26
31
Ad

4.- Para cambiar todos los dias laborables, por ejemplo, para comenzar
los dias laborables de martes a viernes a las 9:00 a.m., haga clic en

la abreviatura correspondiente al primer dia laborable de la semana y
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arrastre el ratdon hasta la abreviatura correspondiente al ultimo dia

laborable de la semana.

diderbre 2000 :|
D
5 |
10
17
24
3
hd|

5.- Haga clic en Periodo no laborable para indicar los dias libres, o en
Periodo laborable no predeterminado para cambiar las horas de
trabajo.

6.- Si en el paso anterior hizo clic en Periodo laborable no
predeterminado, escriba las horas en las que desea que comience el
trabajo en los cuadros Desde y las horas en las que desea que
termine el trabajo en los cuadros Hasta.

Eskablecer fechas seleccionadas
Como!

= Predeterminadas
" Periado no laborzble

Desde: Haska:

0E:00 a.in. Q200 p, .

0300 pLm, 0500 [, m,

7.- Haga clic en Aceptar.

70



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

Para obtener una vision general de la fecha de inicio y fin, duracion, costos y
demas informacion del proyecto se accede a las estadisticas del mismo que

proporciona Microsoft Project.

1.- En el menu Proyecto, haga clic en Informacién del Proyecto
2.- En el cuadro de dialogo Informacion del Proyecto, haga clic en

Estadisticas

Estadisticas del provecto "Construccion comercial”

Comienzo Fin
Actud e S OO & 1B 2B04{01
Real FA, Pl
Yariacidn 0d nd
Duracidn Trabajo | Coska
Actus J44d 7.929,6h ! B0, 00
Prewisto O h : Bs. 0,00
Real 0d 0k : B=.0,00
Restanke 3d4d 7.929,6h Bs.0,00

-Porcentaje completado:

Duracidr; 0% Trabajo: 0%

Ahora se pasa a definir el ambiente de trabajo de Microsoft Project 2002
mediante un grafico explicativo con todas las zonas de la pantalla principal del

programa.
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Pasamos a describir brevemente para que estan destinadas cada una de estas
zonas de la figura vista anteriormente.

Barra de titulo:

Muestra el nombre de la aplicacion (Microsoft Project) y el nombre del proyecto
activo. A la derecha se encuentran los botones de minimizar, maximizar y
cerrar la ventana.

Barra de mendus:

Presenta los menus por medio de los cuales accedemos a las diferentes
opciones que ofrece Microsoft Project.

Barra de herramientas:

Muestra los botones que permiten utilizar las diferentes opciones de Microsoft
Project, de una manera mas rapida. Por defecto se muestran la Barra de
Formato y la Barra Estandar. La Barra de Herramientas Estandar permite iniciar
las tareas mas comunes tales como crear una nueva tarea, cortar, copiar y
pegar texto y guardar un archivo. La Barra de Herramientas de Formato
permite aplicar formatos especificos a los diferentes elementos de las vistas de
Microsoft Project.
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Barra de vistas:

La Barra de vistas muestra los iconos de las vistas mas utilizadas, en los que
puede hacer clic para mostrar la vista. Aparece a lo largo del borde izquierdo
de la ventana de Microsoft Project y proporciona los medios adecuados para
cambiar de vista con s6lo hacer clic en los iconos que aparecen en ella. Si la
vista que desea mostrar no aparece en la Barra de vistas, haga clic en Mas
vistas en la Barra de vistas y, después, seleccione la que desee en el cuadro
de dialogo Mas vistas. Si no desea que Microsoft Project muestre la Barra de
vistas, haga clic en Barra de vistas en el menu Ver.

La escala temporal:

Algunas vistas disponen de una escala temporal en la parte superior que
consta de dos componentes: una escala temporal principal en la parte superior
y una secundaria debajo de ésta. Las escalas principal y secundaria se pueden
ajustar de forma independiente, lo cual permite ver el proyecto con el nivel de
detalle deseado.

E=cala Prircipal
/
4

31 dic ‘00 07 ene 04 14 ene '01 21 ene'01 i

oLMmldvisolimimlalv sioeimimlawsioleiMm lels\

i
", E=cala mecundaria

Barras de desplazamiento:

Microsoft Project muestra barras de desplazamiento horizontales y verticales
de manera predeterminada.

La tabla de tareas y el area de grafico:

La tabla de tareas muestra informacidén acerca de las tareas del proyecto, por
ejemplo, cuando comienzan y finalizan, su longitud y los recursos asignados a
ellas. Cada columna corresponde con una caracteristica de la tarea, cada fila
representa una tarea. La interseccion de una fila con una columna se reconoce
como Campo.

La parte de grafico muestra graficamente cada una de las tareas, generalmente
en forma de barra de tarea. La posicion de la barra en la linea de tiempo, asi

como su longitud, indica cuando comienza y finaliza esa tarea. Ademas, la
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posicion de una barra de tarea en relacion a otra indica si las tareas se

suceden o si se superponen.

(5 ] Mombre de fares | Duracicn | Cotmiel 07 ene 'O 14 ene'01
S DL MM Y S[DLMMJ Y S

1 | .E| Tarea Resumen 16 dias  Jun 06 -

2 Tarea 1 2diz= lunOF - Cabillas[1 ML];Operadores
3 Tarea 2 ddias mié1C ; Cabillas[1 ML];
4 Tarea 3 Zdias mar 1E : _ i
B . Tarea 33 1dia unDF g OperadoresArenall M3]

B Tares d4 Jdinz | mar O Arena[t M3]
T W Taresa 53 1dim jus 11 o Dpcrindun:a
& = Fase 1 10dias e 12 :

a Tarea 4 Idiaz jue1E

10 Tarea s Idiaz  mar 22
11| Tarea 6 Gdis vie 1z ; 7 :
12 Pritner Hto Ddia=  mar 1E Ev—@
13 =l Fage 2 Jdias | wie 26
14 Tarea 7 1 dia wie 2E
3| Tareq & 1 dia lun 2

Llegados a este punto empezamos a introducir en el programa los nombres de
las tareas, que no aparecian en el antiguo sistema de informacién pero que en
este seran imprescindibles para obtener la programacion de los proyectos.

A continuacion se ve como se introducen las tareas y las clases de las mismas
que existen en Microsoft Project 2002.

Se puede crear rapidamente una lista de tareas de la programacién escribiendo
tareas en el campo Nombre de tarea. Un proyecto normal se compone de una
serie de tareas relacionadas, que constituyen la base sobre la que se construye
la programacion.

Microsoft Project facilita la especificacion y la modificacion de una tarea
repetitiva. Una tarea repetitiva es aquella que se realiza de manera repetida en
el transcurso de un proyecto. Por ejemplo, las reuniones semanales para
analizar el estado se pueden definir como una tarea repetitiva. Se puede definir
una tarea para que se produzca diaria, semanal, mensual o anualmente.
Asimismo, se puede especificar la duracion de cada tarea, el momento en que
se producira y las veces que se repetira (un periodo de tiempo o el numero

especifico de repeticiones).

74



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

De esta manera se pueden especificar dos clases de tareas en Microsoft
Project: tareas que tienen lugar una vez y tareas repetitivas.

Para introducir una Tarea que tiene lugar una sola vez, simplemente se escribe
su nombre en el campo Nombre de tarea, Microsoft Project le dara
automaticamente una duracién de 1 dia seguido de un signo de interrogacion,
en el campo Duracion se escribe la cantidad de tiempo que queramos asignar a

la tarea en las siguientes unidades con las correspondientes abreviaturas:

min = minuto

h = hora

dia = dia
58N = Semana

mMs = meas

Abreviaturas temporales de Microsoft Project 2002

Para introducir una Tarea repetitiva, en el menu Insertar haga clic en Tarea
repetitiva y a continuacion en el cuadro de didlogo que se muestra a

continuacion se introducen los parametros deseados.

Informacion de tarea repetitiva H I

Mombre de tarea: I Duracicn: |1':| :l

Patrdn de repetician

II;.:..:I.:E los ﬂ ¥ Dias i Dias laborables
™ Semanalmente

™ Mensualmente
™ Apualmente

Inktervalo de repeticicn

Comienzo: | j " Terminar después de: |1 3: veces

& Terminar el: | j

Calendario para programat eska tarea

Caendarin: INing'-'nD j s PR R ranicn ornibe e calendanios e renarsas

| Aceptar | Cancelar |
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Notas sobre la figura:

Los identificadores de las tareas se vuelven a numerar automaticamente
cuando se inserta una tarea.

Si desea aplicar un calendario a la tarea repetitiva, en Calendario para
programar esta tarea, haga clic en el calendario que desee utilizar.

Si no escribe una fecha en el cuadro Comienzo, Microsoft Project utilizara la
fecha de comienzo del proyecto.

Si la tarea repetitiva va a tener lugar en algunos dias no laborables, Microsoft

Project le pregunta si desea reprogramar las veces que ocurra en tales dias.

Es interesante la inclusion de Hitos en la programacion, un hito consiste
simplemente en una tarea que se utiliza para identificar eventos significativos
en la programacion, como puede ser la finalizacién de una fase principal. Si
escribe una duracién de cero dias para una tarea, Microsoft Project mostrara el

simbolo de hito * en el Diagrama de Gantt al comienzo de ese dia.

Un hito es una tarea sin duracién (cero dias) que se utiliza para identificar
sucesos significativos en la programacion, como la finalizacion de una fase
importante. Una Fase es un grupo de tareas relacionadas que completa una
etapa importante de un proyecto.

Los Hitos son puntos de referencia que marcan acontecimientos importantes en
un proyecto y que se utilizan para controlar el progreso del proyecto. Las tareas
con duracién cero se muestran automaticamente como hitos pero el usuario
también puede marcar como hito cualquier otra tarea con cualquier duracion.
Una vez creada y esquematizada la lista de tareas, es el momento de ver como
se relacionan las tareas entre si y con fechas concretas. Existen muchos tipos
de relaciones entre tareas, por ejemplo, vinculos que muestran el inicio de una
tarea al finalizar otra. Estos vinculos se denominan dependencias entre tareas.
Microsoft Project determina automaticamente las fechas de comienzo y fin de
las tareas que dependen de otras tareas. Existen también diferentes tipos de
delimitaciones que pueden asociar la fecha de comienzo o de fin de una tarea a
una fecha especifica.

Existen cuatro tipos de dependencias entre tareas en Microsoft Project:
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Dependencia entre tareas

Fin a comienza (FC)

Comienzo a comienzo (CC)

Fin a fin (FF)

Comienzo a fim (CF)

Descripcion

La tarea (B) no puede comenzar hasta que finalice
la tarea (A).

La tarea (B) no puede comenzar hasta que
comience la tarsa (A

La tarea (B) no pueds finalizar hasta que finalice la
tarea [A).

La tarea (B) no puede finalizar hasta que comlence
la tar=a (A).

A veces, un vinculo de tarea no basta para mostrar con precision la relacion
entre tareas. Para mostrar que las tareas se superponen, se establece el
tiempo de adelanto. Para mostrar un retraso entre tareas, se establece el
tiempo de posposicion.

El tiempo de adelanto especifica superposicién entre tareas que tienen una

dependencia.

En una dependencia Fin a Comienzo con adelanto de -1d

la segunda tarea se adelanta al término de la primera

El tiempo de posposicion especifica retraso entre tareas que tienen una

dependencia.

En una dependencia Fin a Comienzo con retraso de 1d la

segunda tarea se pospone al término de la primera

Se pueden programar las tareas mas eficazmente especificando sus
duraciones, creando dependencias entre ellas y dejando que Microsoft Project
calcule automaticamente las fechas de comienzo y fin. No obstante, se puede
establecer una fecha de comienzo o fin especifica para una tarea si fuera

necesario.
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Las delimitaciones que asocian tareas a fechas especificas se denominan
delimitaciones inflexibles; las delimitaciones mas inflexibles son las fechas de
comienzo o fin especificas. Dado que Microsoft Project tiene en cuenta las
delimitaciones al calcular la programacién, utilice estas delimitaciones
inflexibles sélo cuando las tareas deban comenzar o finalizar en una fecha
concreta.
Las delimitaciones inflexibles son:
e Debe finalizar él (para todos los proyectos)
e Debe comenzar él (para todos los proyectos)
¢ No finalizar antes del (se considera inflexible para proyectos
programados a partir de la fecha de fin)
e No finalizar después del (se considera inflexible para proyectos
programados a partir de la fecha de comienzo)
e No comenzar antes del (se considera inflexible para proyectos
programados a partir de la fecha de fin)
e No comenzar después del (se considera inflexible para proyectos

programados a partir de la fecha de comienzo)

Si la programacion lo permite, puede dividir una de las tareas para que parte
del trabajo se realice antes de comenzar la otra tarea y se vuelva a retomar

cuando ésta finalice. Puede dividir una tarea tantas veces como sea necesario.

Tarea hwidiaa

En este punto del proceso de planificacion del proyecto, ha identificado el
ambito del proyecto, ha configurado la lista de tareas y ha estimado las
duraciones de las mismas. Ahora puede utilizar esta informacion para realizar
estimaciones preliminares, identificar requisitos y comenzar los procesos de
asignacion de personal y adquisicion para obtener los recursos que deben
realizar las tareas del proyecto. Entre estos recursos se incluyen los miembros

del equipo, el equipamiento y los materiales.
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Una vez identificados, aprobados y conseguidos los recursos, se pueden
especificar nuevos nombres de recursos y actualizar los existentes en la Hoja
de recursos de Microsoft Project. Este proceso crea una lista basica de los
recursos materiales, humanos y de equipamiento que realizaran las tareas del
proyecto.

Las indicaciones para introducir los recursos son:

1.- En el menu Ver, haga clic en Hoja de recursos.

2.- En el menu Ver, elija Tabla y haga clic en Entrada.

3.- Para especificar un nuevo nombre de recurso, en el campo Nombre

del recurso, escriba el nombre que desee.

4.- Para actualizar un nombre de recurso existente, en el campo Nombre
del recurso que contenga el nombre que desea actualizar (por
ejemplo, "Ingeniero 1"), escriba el nuevo nombre de recurso (por

ejemplo, Julia Pérez).

5.- Si desea denominar grupos de recursos, en el campo Grupo

correspondiente al nombre del recurso, escriba el nombre del grupo.

Irformacuen del ecowsn

Generd | Horario detrebio | Costas | Hotas |
faniare del recurse: | Cabilas [iciales: B
ForTe slstirons I GrLPC_'Z ||
Gl o B tretas] o I"Ilu.lu j Cidigo: |
Eligueta de

Tipa de reourso; Ihhh:nd j E;,'th: |f"||-

AL SRS R ) = | |
Hepashdss daren rene

|k

1saonble d=sds isponible hasts Inidacl=x

-

Avdda el |2 | | ADapka I Cancelzr

Cuadro de dialogo Informacion del recurso (General)
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Se puede configurar los calendarios de periodos laborables del proyecto y de
los recursos para reflejar exactamente la disponibilidad de los recursos.
Microsoft Project utiliza esta informacion al programar las tareas, al examinar si
los recursos estan sobreasignados y al redistribuir los recursos.

Se pueden establecer los periodos laborables y los dias no laborables para
todos los recursos del proyecto si se desea reflejar los dias y horas laborables
de todas las personas que trabajan en el proyecto. Mediante el calendario del
proyecto, que generalmente es el calendario estandar, puede especificar los
dias y horas no laborables normales, como fines de semana y noches, y los
dias festivos excepcionales, como los dias festivos de la organizacién. El
calendario estandar del proyecto es el calendario base predeterminado para los
recursos del proyecto.

Se asignan recursos a las tareas para clarificar la responsabilidad de
realizacion de las mismas. La asignacion de recursos también ayuda a
determinar cuanto tardara en realizarse una tarea, y si se lleva a cabo un
seguimiento de los costes, cuanto costara la tarea. Un recurso puede ser una
unica persona, por ejemplo, el recurso Miguel Quintero, o puede ser un grupo,
por ejemplo, Albaniles. Puede ser un elemento de equipamiento como una grua
o un PC. O puede ser el material consumido durante la realizacién de la tarea.
Se conoce como Asignacion al recurso especifico asignado a una tarea
concreta.

Se conoce como Sobreasignacion al resultado de asignar a un recurso mas
tareas de las que puede realizar en el horario de trabajo disponible. Microsoft
Project determina los recursos que estan sobreasignados tomando como base
los valores de trabajo y duracion de las tareas asignadas, el numero maximo de
unidades disponibles para el recurso y el calendario utilizado por el recurso.

La Disponibilidad es la indicacion de cuando y por cuanto tiempo puede
programarse un recurso para un trabajo asignado. La disponibilidad del recurso

viene determinada por:

e Los calendarios del proyecto y de recursos
e Las fechas de comienzo y fin de recursos para el proyecto
e El nivel al que el recurso esta disponible para trabajar (medido en

unidades, y grabado en la columna Unidades en Disponibilidad de
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recursos en la ficha General del cuadro de dialogo Informacién del

recurso), por ejemplo, al 50%, 100% o 300%, o a tiempo completo

Aszignar recurzos

Recursos de: ‘Proyeckl’
| 100% Esignar
Mombre nidades
uikar
Zzhillas
< Luis Ramirez 100% Reemplazar, ..
Ceramicas Sreceiin
Arena I
Cerrar
Ayvuda

Cuadro de dialogo Asignar recursos

Una vez expuestas unas breves indicaciones acerca de los recursos se pasa a
definir el tratamiento que da Microsoft Project a los costes.

La estimacion de costes es el proceso de desarrollar los costes aproximados
de recursos y tareas necesarios para completar las actividades del proyecto.
Para obtener unas estimaciones realistas de costes, puede revisar los datos
histéricos que va a utilizar como base para la introducciéon de informacién de
costes en Microsoft Project.

Microsoft Project calcula los costes correspondientes a los recursos basandose
en las tasas de trabajo normal y de horas extra, o en los costes por uso que se
han introducido, o bien se puede introducir un coste de asignacion unico.
Introducir tasas de recursos:

Se utiliza si se desea que Microsoft Project calcule los costes totales de los
recursos basandose en las tasas que se introduzcan para cada recurso.
Conviene observar que Microsoft Project puede calcular costes totales en
cuanto se asignan a tareas recursos basados en tasas y recursos con costes
por uso.

Introducir un coste por uso:

Se utiliza si se desea introducir las tarifas que los recursos pueden cargar por

asignacion de tarea.
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Introducir un coste de asignacion de recursos unico:

Se utiliza si se desea introducir una cantidad de coste total de recursos para
una asignacion de recursos que no requiera trabajo. Por ejemplo, si un recurso
ha de realizar un desplazamiento para completar una asignacion, los pasajes
de avion se pueden asignar como un coste de asignacién de recursos unico
porque no requeriran trabajo. Conviene observar que, dado que el trabajo del
recurso se establece en cero, Microsoft Project no puede asignar a la misma
tarea el mismo recurso como recurso normal basado en tasas. Si se introduce

trabajo para el recurso, se perdera el coste unico.

IriFor e men diel rescurso

anerd ] bioeario de krabaio Crslos [ I

Mombre delrecurso: IEHH'HE

Tables d= beses de posko

Enles cobamnes e tasa, esciba un wakor o un porcencale de aumenko g dsminucon de
la tasa ancerior, Por ejemphs, Siel oosho por wsode un recurs o se peduio un 205k,

excrios -20%.
APrecet) | B £ = E
| =
.
Fecha=fectva |Tacs estsrdsr Tass oe boras esxkre | Costo por o
e AEELERD L AEERM
lur 18032/ 00 Bstoo, o0 i Bso03
.I.
............ : e ———

acumulacion de costos: |Fr'|:|rr'-:|l:|:|:| ""I

fuda Aeeplar [kl ES | Canoaet

Cuadro de dialogo Informacion del recurso (Costes)

Una vez especificada la informacién de tareas, recursos y costos para el
proyecto, puede guardar una instantanea del plan original denominada linea de
base.

Una linea de base es como una foto fija del plan final y sirve de punto de
referencia para examinar la evolucidén de lo planificado versus lo realmente
ejecutado.

Para guardar un punto de control del progreso real del proyecto, puede
conservar un plan provisional y comparar los cambios realizados en el plan

previsto.
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Una vez que el proyecto esta en marcha, puede escribir informacion real y
compararla con la linea de base.
Después de guardar una linea de base de la informacion del proyecto, puede

guardar hasta 10 planes provisionales como puntos de control durante el

proyecto.

Guardar linea de base |

% {Guardar inea de base;

" Guardar plan provisional
(mapEiers | ComienzofFin j
Ent Corienzol [Finl j

Para: &+ Provecto corplete 0 Tareas selecdonadas
Avuda I Aceptar I Cancelar I

Cuadro de dialogo Guardar linea de base

Cuando se administra un proyecto, se deben controlar los elementos del
triangulo del proyecto: tiempo, dinero y ambito. Al ajustar uno de estos
elementos se ven afectados los otros dos. Eventos como retrasos inesperados,
desfases de costos y cambios en los recursos pueden provocar problemas en
la programacion.

Una vez configurado el proyecto e iniciado el trabajo, puede hacer un
seguimiento de las fechas reales de comienzo y fin, del porcentaje de
conclusion de las tareas y del trabajo real. El seguimiento de los valores reales
muestra como los cambios afectan a otras tareas y, en ultima instancia, a la
fecha de fin del proyecto.

Para que el proyecto se vaya desarrollando de acuerdo con la programacion,
es necesario asegurarse de que las tareas comiencen y finalicen a tiempo. La
vista Gantt de seguimiento ayuda a encontrar puntos conflictivos, tareas que
difieren del plan previsto. Después puede ajustar dependencias entre tareas,
reasignar recursos o eliminar algunas tareas para cumplir las fechas limite.

La vista Gantt de seguimiento empareja la programacién actual con la
programacion original para cada tarea. Una vez que haya guardado el proyecto

con una linea de base, pero antes de haber especificado los datos reales en
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curso, la vista Gantt de seguimiento muestra tareas con las barras de la linea

de base y las barras programadas o reales sincronizadas.
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Vista Gantt de Seguimiento

Si realiza frecuentemente una misma tarea en Microsoft Project, puede
automatizarla con una macro. Una macro es una serie de comandos y
funciones que se almacenan en un mdédulo de Visual Basic y que se puede
ejecutar siempre que desee realizar la tarea. Las macros se graban de la
misma manera que se graba musica en una cinta. Una vez grabada la macro,
s6lo es necesario ejecutarla para repetir o reproducir los comandos.

Después de generar el plan de proyecto y durante la fase de administracion,
puede ser necesario comunicar informacion del proyecto, por ejemplo, a
inversores o a personas que haya asignado para realizar el trabajo.

Para administrar un proyecto de manera eficaz, debe comunicar y distribuir la
informacion del proyecto. Puede preparar informes o presentaciones, publicar
informacion en un sitio Web o utilizar Microsoft Project Central para
comunicarse con los miembros del grupo de trabajo en el Web.

Microsoft Project permite publicar y aplicar formato a vistas, asi como imprimir

informes segun las necesidades de una persona o de un grupo en particular.
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Puede publicar la informacién en formato Web (HTML) o incluirla en una
presentacion utilizando un programa como Microsoft PowerPoint.
Para la comunicacién, puede utilizar funciones como:

e Impresion y generacion de informes para presentar informacion del
proyecto en papel a otras personas.

e Publicar en HTML o guardar un plan de proyecto en un servidor
Web para que otros puedan tener acceso a la informacion del
proyecto en un sitio Web.

e Integracion de Microsoft Outlook para que otras personas vean las
tareas en sus listas de tareas de Outlook, donde se les puede
recordar las fechas de vencimiento.

e Microsoft Project Central o grupo de trabajo para utilizar Microsoft
Project Central, si estéa instalado en la intranet de su organizacion o
en Internet, un sistema de correo electrénico para comunicar
informacion del proyecto a otras personas.

Una vez se ha realizado esta exposicion de las principales funciones de
Microsoft Project se describe la implementacion del sistema de informacién con
la metodologia a desarrollar.

Al realizar el volcado de datos desde el anterior sistema de informacion hacia el
nuevo, se crea un fondo de recursos, que en este caso particular esta formado

por recursos humanos (consultores) y recursos materiales (desplazamientos).

D |8  (Mombredelrecurso  (Type  |MaterialLabel  |Initialz  |Group | Capacidad maxima
1 |k Guillermo Montero  Work GM Direccion 100°
. Encarnacion Bejarano  Wiork ] Adminiztracia 1003
3| Amer Ben Abdelouahi Work AB Proyectos 100%
4 | Antonio Sanchez Work A5 Proyectos 100%
5 Ana Ros Winrk AR Comercial 1003
E Francizco Lopez Winrk FL Provectos 1009
i =evilla - El Fino Material Fino Yiaje

g |e sevilla - Huelva Material Huelva | Viae

g sevils - Jabugo Material Silladila | Viaje

10 Sevilla - Jérez Wark & 1009
1 sevils - Calonge Material =

12 Sevilla - Jérez Material 5

13 sevilla - Sevill Winrk = 1003

Hoja de recursos de Microsoft Project

Una vez creado el fondo de recursos, se procede a definir las tareas que

formaran parte de cada proyecto y la relacion de dependencias entre las
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mismas, se ilustra como ejemplo la lista de tareas y el diagrama de gantt de

uno de los proyectos.
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En este proyecto que aparece en la imagen anterior, no se han creado

dependencias entre tareas debido a la especial fisonomia del mismo.
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Con el fondo de recursos y la lista de tareas, se empieza a asignar los recursos
a las tareas y se le asignan calendarios laborales a los recursos si su horario
es diferente entre si o diferente con el calendario estandar laboral del proyecto.
A continuacion se guarda una linea de base del proyecto que servira para
comparar el seguimiento real con el planificado, observando en el grafico Gantt
de seguimiento la evolucion del proyecto en cuanto a porcentaje de ejecucion
de las tareas, retrasos en la ejecucion, etc...

A medida que se van completando los proyectos los consultores son los
encargados de realizar el seguimiento de los mismos pasando la informacién
de la evolucion a la persona encargada del departamento de administracion
para que introduzca los datos en el servidor, obteniendo una actualizacion
semanal previniendo posibles retrasos que hagan modificar la planificacion
inicial prevista.

Esta informacion se puede intercambiar con el departamento de administracion
de varias formas segun las posibilidades que nos proporciona Microsoft Project:

e Con Microsoft Project Central, es un servidor que contiene una
base de datos de los proyectos en una web, en la cual los
consultores podran actualizar la informacion de seguimiento.

e Mediante correo electrénico, que contiene el formato de tablas de
Microsoft Project en el cual la informacion es transferida
directamente en el servidor.

e Con informes escritos por parte de los consultores, que se reuniran
periodicamente con administracion para suministrar los datos
acerca del seguimiento de los proyectos.

Lo mas importante una vez volcados todos los datos del sistema de
informacion anterior hacia Microsoft Project e identificando todas las tareas y
las dependencias entre ellas de todos los proyectos, es hacer operativa la
informacion representada en cada uno de los proyectos mediante informes, ya
que una de las grandes virtudes de este programa, a mi juicio, es el amplio
abanico de informes que se pueden representar, combinando la informacion de

diversas formas que refuerzan la comunicaciéon de la empresa.

Entre la diversidad de informes que proporciona Microsoft Project, junto con la

cantidad de combinaciones que se realizaron para ver cual de los informes se
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adaptaba mejor a las caracteristicas de la empresa, se realizaron una serie de
reuniones entre un representante de la empresa y el autor de este proyecto,
llegando a la conclusion de que los informes mas representativos que

formarian parte del sistema de informacion son los que se citan a continuacion.

e Carga de trabajo del personal por mes
e Coste resumido global de todos los proyectos
e Seguimiento y actualizacién del trabajo presentando las posibles

desviaciones con el plan previsto o ultima modificacién aprobada.

Estos son los informes que la empresa solicitdé y que figuran en los objetivos a
conseguir en este proyecto. A continuacion se definen con mayor profundidad
cada uno de ellos y la metodologia a utilizar para acceder a ellos de la manera
mas sencilla y rapida posible para no generar tiempos elevados que no afiadan

valor al servicio prestado por la empresa.

Carga de trabajo del personal por mes

Para acceder a este informe se dan los siguientes pasos:

Seleccionar Ver de la barra de menus de cualquier proyecto
Seleccionar Informes
En la ventana que aparece elegir Carga de Trabajo (Workload)

Elegir Uso de recursos (Resource usage) y Editar

o bk~ 0N =

En la pestafia Definicion seleccionar en Filas Meses, en Columnas
recursos y trabajo, en Filtro Todos los recursos

6. Seleccionar Aceptar y Seleccionar

Para no tener que dar estos pasos siempre que se quiera obtener el informe
deseado, se automatiza el proceso mediante macros, que no es mas que una
grabacion de los pasos anteriores mediante el lenguaje de programacion Visual

Basic.
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Pasos a realizar para obtener una macro:

> n -

Seleccionar Herramientas de la barra de menus de cualquier proyecto
Seleccionar Macro

Seleccionar Grabar nueva macro

Escribir nombre de la macro, acceso en el teclado, referencias absolutas
o relativas en filas y columnas

Seleccionar Aceptar

Acceder al informe deseado mediante los pasos anteriormente
detallados

Realizar pasos 1y 2

Seleccionar Parar grabacién

No olvidar que para compartir esta macro en todos los proyectos hay que

seleccionar Herramientas => Macro => Macros y dentro de este cuadro de

dialogo seleccionar Macros en: todos los proyectos.

En la figura siguiente se observa la presentacion de este informe, seguido de

una explicacion acerca de la informacién que contiene.

Jul'03 Aug '03 Sep '03 Oct'03 Mov '03 Dec '03 Total
Guillermo Montero 40 hours 16 hours 37 hours 42 hours 61 hours 11 hours 207 heurs
Encarnacién Bejarano 72 hours 8 hours 5 hours 3 hours: €8 hours
Amer Ben Abdelcuahat 7.3 hours 80 hours §6.6 hours 82.6 hours 65.6 hours 61.9 hours 354 hours
Antonio Sénchez 81 hours 38 hours 37.5 hours’ 23 hours 26 hours | 205.5 hours
Ana Ros 88 hours 8 hours 3 hours 6 hours 105 hours
Francisco |.opez 2 hours 3 hours 2 hours 2 hours 2 hours: 11 heurs
Sevilla - E! Pino 2 4 2 2
Sevilla - Huelva 2 3 2 2
Sevilla - Jabugo 1 3 2 2
Sevilla - Jérez 1 hour 1 hour
Sevilla - Calonge
Sevilla - Jérez
Sevilla - Sevilla g 3 hours 1.5 hours 1 hour 1 hour 8.5 hours
Total 207.3 hours 195 hours 14¢6.6 hours 1653.6 hours 152.6 hours 110.9 hours 378 hours

Informe Carga de trabajo del personal por mes
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La informacién contenida en este informe consta de:

e Horas trabajadas al mes por todo el personal de la empresa
e Horas mensuales y totales de cada miembro de la empresa

e Horas totales de todos los miembros de la empresa

Este informe sera de mucha utilidad porque nos indica la carga de trabajo de

todo el personal, por lo tanto se conocera la sobreasignacion de los recursos, la

rentabilidad de cada proyecto en funcion de las horas asignadas al mismo, y se

tendra un control de las horas planificadas cada mes por recurso.

Coste resumido global de todos los proyectos

Para acceder a este informe se dan los siguientes pasos:

ok N~

Seleccionar Archivo en la barra de menus

Seleccionar Nuevo

Seleccionar Insertar de la barra de menus

Seleccionar Proyecto

Seleccionar todos los proyectos que se desee para obtener informacién

y pulsar Insertar

Una vez que estan insertados todos los proyectos en un solo archivo se puede

generar el informe de coste resumido global, siguiendo los pasos descritos a

continuacion:

o b w0 nh =

Seleccionar Ver de la barra de menus

Seleccionar Informes

En la ventana que aparece elegir Visién general (Overview)

Elegir Tareas resumen (Top-Level Tasks) y Editar

En la pestana Definicidn seleccionar en Periodo Proyecto entero, en
Tabla Costes, en Filtro Tareas resumen

Seleccionar Aceptar y Seleccionar
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Para este informe al igual que en el anterior se creara una macro tal y como se
explico en el informe anterior.
Obsérvese la presentacion de este informe en la figura que se adjunta a

continuacion, seguido de una explicacion de la informacion que contiene.

D Task Name Total Cost Baseli Variance Actual
1 02-001-OUT-PROYEMER $748.46 $0.00 $748.46 $100.66 $647.80
2 02-002-CAL-BESTUFS $1,480.18 $0.00 $1,480.16 $0.00 $1,480.16
3 02-009-OUT-HGSC $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
4 03-001-INT-PROINCA $1,009.20 $0.00 $1,009.20 $0.00 $1,009.20
5 03-014-CAL-FAECTA $790.54 $0.00 $790.54 $0.00 $790.54
8 03-015-CAL-HUELTRIC $2,286.81 $0.00 $2,286.81 $0.00 $2,286.81
7 03-02-CAL-PROINCA $1,160.58 $0.00 $1,160.58 $0.00 $1,160.58
8 03-078.2-CAL-IMPI $1,791.33 $0.00 $1,791.33 $0.00 $1,791.33
9 03-157.2-CAL-LA SILLADILLA $1,300.00 $0.00 $1,300.00 $0.00 $1,300.00
10 03-202.2-CAL-ALSIMA $1,404.47 $0.00 $1,404.47 $0.00 $1,404.47
11 03-260-CAL-EMCOFEANTRAN $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
12 03.261-CAL-EMCOFEANTRAN $1,337.19 $0.00 $1,337.19 $0.00 $1,337.19
$13,308.74 $0.00 $13,308.74 $100.66 $13,208.08

Informe Carga de trabajo del personal por mes

Como se puede apreciar, el informe esta constituido, por una serie de filas y

columnas en las cuales se diferencia la siguiente informacion:

Filas: Consta de los nombres de las tareas resumen, en este caso los

nombres de los proyectos insertados.

Columnas: La informacion suministrada consta de un Coste fotal (Total
cost), un Coste previsto (Baseline), una Variacion (Variance), un Coste

real (Actual), y un Coste pendiente (Remaining).

e El Coste total seria el presupuesto inicial de los proyectos.

o EIl Coste previsto es el que tenemos en base a la planificacidon
una vez que guardamos el proyecto como linea de base que
puede o no coincidir con el coste total puesto que la linea de
base puede diferir de una primera planificacion.

e La Variacion es la diferencia entre el Coste total y el Coste
previsto es decir entre la primera planificacion y las siguientes
planificaciones si se han realizado cambios en la planificacion

inicial.
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e El Coste real es el gasto real de los proyectos cuando se
realiza el seguimiento.

e El Coste pendiente es la diferencia entre el Coste total y el
coste real, es decir, entre el presupuesto y lo que en realidad

ha costado acometer el proyecto en cuestion.

Este informe es muy valido para realizar un seguimiento del coste de los
proyectos y poder analizar las desviaciones en el presupuesto para actuar en

consecuencia, acortando o eliminando tareas, reducir recursos, etc...

Seguimiento y actualizacion del trabajo presentando las posibles
desviaciones con el plan previsto o ultima modificaciéon aprobada

Para acceder a este informe se dan los siguientes pasos:

1. Seleccionar Ver de la barra de menus de cualquier proyecto
Seleccionar Informes
En la ventana que aparece elegir Actividades en curso (Current
activities)

4. Elegir Tareas en progreso (Tasks in progress)

Seleccionar Aceptar y Seleccionar

Para este informe al igual que en el anterior se creara una macro tal y como se
explico en el informe anterior.

Obsérvese la presentacion de este informe de un proyecto de la empresa en la
figura que se adjunta a continuacién, seguido de una explicacion de la

informacion que contiene.

D Task Name Start Finish Baseline Start Baseline Finish % Complete  Actual Duratior
September 2003

2 Visitas periédicas 1 Wed 03/09/03 Wed 03/09/03 Wed 03/09/03 Wed 03/09/03 100% 3 hours

3 Visitas periédicas 2 Thu 18/09/03 Thu 18/09/03 Wed 17/09/03 Wed 17/09/03 90% 2.7 hours
October 2003

4 Visitas periodicas 3 Wed 01/10/03 Wed 01/10/03 Wed 01/10/03 Wed 01/10/03 0% 0 hours

5 Visitas peri6dicas 4 Wed 15/10/03 Wed 15/10/03 Wed 15/10/03 Wed 15/10/03 0% 0 hours

11 Auditorfa DNV Mon 20/10/03 Wed 22/10/03 Mon 20/10/03 Wed 22/10/03 0% 0 days

6 Visitas periédicas 5 Wed 20/10/03 Wed 29/10/03 Wed 29/10/03 Wed 29/10/03 0% 0 hours
November 2003

7 Visitas periédicas 6 Wed 12/11/03 Wed 12/11/03 Wed 12/11/03 Wed 12/11/03 0% 0 hours

8 Visitas periédicas 7 Wed 26/11/03 Wed 26/11/03 Wed 26/11/03 Wed 26/11/03 0% 0 hours
December 2003

9 Visitas periodicas 8 Wed 10/12/03 Wed 10/12/03 Wed 10/12/03 Wed 10/12/03 0% 0 hours

10 Visitas periédicas 9 Wed 24/12/03 Wed 24/12/03 Wed 24/12/03 Wed 24/12/03 0% 0 haurs
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Remaining Dur _ Baseline Cost Actual Cost Remaining Cos Start Var. Finish Var.

0 hours 252€ 5298 € 0.00€ 0 days 0 days
0.3 hours 252€ 4768 € 530€ 1 day 1 day
3 hours 252¢€ 0.00€ 52.98 € 0 days 0 days
3 hours 252€ 0.00€ 52.98 € 0 days 0 days
2 days 252€ 0.00€ 27164 € 0 days 0 days

3 hours 252€ 0.00€ 52.98€ 0 days 0 days

3 hours 252€ 0.00€ 5298 € 0 days 0 days

3 hours 252€ 0.00€ 52,98 € 0 days 0 days

3 hours 252€ 0.00€ 5298 € 0 days 0 days
3 hours 252€ 0.00€ 5298 € 0 days 0 days

Informe de seguimiento

Estas dos figuras pertenecen al mismo informe, debido a que su presentacién
se representa en dos paginas.

Como puede observarse esta compuesto por una serie de filas y columnas
como los informes anteriores, en las filas vienen representados los datos y en

las columnas el nombre del dato al que se refiere.

Filas: Consta de los nombres de las tareas por mes.

Columnas: La informacion suministrada consta de un Comienzo (Start),
una Finalizacion (Finish), un Comienzo Previsto (Baseline Start), una
Finalizacion Prevista (Baseline Finish), un % de Ejecucion (% Complete),
una Duracién Real (Actual Duration), una Duraciéon Restante (Remaining
Duration), un Coste Previsto (Baseline Cost), un Coste Real (Actual
Cost), un Coste Restante (Remaining Cost), una Variacion en el
comienzo (Start Variance), y una Variacion en la finalizacion (Finish

Variance).

e ElI Comienzo indica el comienzo real de la tarea una vez que
se empieza con el seguimiento, para comparar con el plan
previsto.

e La Finalizacién indica la finalizacion real de la tarea una vez
que se empieza con el seguimiento, para comparar con el plan

previsto.
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e El Comienzo Previsto indica el comienzo de las tareas del
proyecto una vez que se guarda como linea de base, es decir,
seria el comienzo planificado de las tareas del proyecto.

e La Finalizacion Prevista indica la finalizacién de las tareas del
proyecto una vez que se guarda como linea de base, es decir,
seria la planificada de las tareas del proyecto.

e El % de Ejecucién indica el progreso de tarea ejecutada.

e La Duracion Real es la transcurrida de la tarea cuando se va
ejecutando el proyecto, es parecida a la anterior, pero indica el
progreso mediante unidades temporales no con porcentajes.

e La Duraciéon Restante indica el tiempo que resta para ejecutar
la tarea en un 100%.

e El Coste Previsto indica el presupuesto de cada tarea referido
a la planificacion inicial.

e ElI Coste Real indica el gasto de las tareas que estan en
periodo de ejecucion.

e El Coste Restante es la diferencia entre el Coste Previsto y el
Coste Real, es decir es el coste que resta para consumir el
coste previsto, en caso de ser mayor seria una desviacion
negativa y en caso de ser menor seria una desviacion positiva.

e La Variacion en el comienzo indica si hay retrasos o adelantos
de las fechas de comienzo planificadas inicialmente de todas
las tareas, si estos retrasos o adelantos repercuten sobre
actividades o tareas que formen parte del camino critico se
retrasara o adelantara la fecha de finalizacién del proyecto.

e La Variacion en la finalizacion indica si hay retrasos o
adelantos de las fechas de finalizacion planificadas
inicialmente de todas las tareas, obviamente si una tarea se
retrasara en un dia al comienzo, este retraso se acumulara a la
finalizacion de la misma si transcurre la tarea segun la
planificacién inicial, de todas formas esto no tiene porque
ocurrir asi, ya que podemos tener un dia de retraso en el

comienzo e introduciendo mas unidades o mas horas de
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trabajo por parte de los recursos que habia inicialmente puede
que no haya variacion en la fecha de finalizacion de la
planificacidn inicial de la tarea en cuestion, e incluso se podria
dar el caso de obtener un dia de adelanto en la finalizacién
dependiendo de la modificacion en las unidades u horas

trabajadas de los recursos asignados a dicha tarea.

Por lo tanto este informe es de vital importancia a la hora de acometer el
seguimiento de los proyectos con la mayor eficiencia posible, dando un margen
de recuperacion al gestor de los proyectos para que pueda solucionar posibles
conflictos en cuanto a tiempo y coste que se dan en todos los proyectos de las
empresas en la actualidad.

Este informe es conveniente actualizarlo e imprimirlo con una periodicidad
quincenal para cada consultor, y cada mes se informara a direccion del
seguimiento del proyecto para que se actue de manera determinante y
consecuente.

Calculo del periodo de remuneracion de los empleados de la empresa

Uno de los objetivos perseguidos por la empresa como se cita en el apartado 1
de este proyecto era la creacion de un sistema que proporcione la periodicidad
de remuneraciéon de los empleados de la empresa, en este caso consultores,

para lo cual se partia de los siguientes datos:

e Facturacion total a los clientes de cada proyecto
e Periodo de cobro por parte de la empresa de cada facturacion de

proyecto emitida a los clientes

Para desarrollar el calculo del indicador que permita obtener el periodo de
remuneracion, se opto por el programa informatico con soporte en hoja de
calculo Microsoft Excel 2000.

A continuacion se muestra la hoja de calculo obtenida en Microsoft Excel 2000,
a partir de los datos necesarios para el calculo del indicador y se justifican

dichos calculos mediante una explicacidn aclaratoria.
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PROYECTO | FACTURA |FECHA EMISION|FECHA COBRO|TIEMPO(Dias)] FACTURA x TIEMPO

50.00 € 01/01/03 30/01/03 29 1450
20.00 € 05/02/03 15/02/03 10 200
100.00 € 03/03/03 15/04/03 42 4200
300.00 € 10/04/03 20/05/03 40 12000

400.00 € 08/05/03 30/05/03 22 8800
300.00 € 02/06/03 10/07/03 38 11400

100.00 € 01/07/03 25/07/03 24 2400
75.00 € 01/08/03 05/09/03 34 2550
350.00 € 03/09/03 08/10/03 35 12250
410.00 € 09/10/03 30/10/03 21 8610
620.00 € 05/11/03 20/12/03 45 27900
175.00 € 02/12/03 15/01/04 43 7525
2,900.00 €
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Tanto las fechas como las cantidades facturadas son figuradas, y se han
escogido de forma aleatoria para representar los posibles casos que se puedan
dar para que el calculo no sea sesgado.

La Hoja de calculo se compone de una serie de columnas en las que aparecen
los siguientes datos:

e PROYECTO: Se compone de los nombres de los distintos proyectos
que vaya a acometer la empresa, en este caso particular son ejemplos
figurados.

¢ FACTURA: Se compone de la cantidad facturada por proyecto a los
clientes.

e FECHA EMISION: Es la fecha que emite la empresa la factura para
presentarla al cliente.

e FECHA COBRO: Es la fecha en la que el cliente hace efectivo el
pago de la factura emitida por la empresa.

e TIEMPO: Es la duracion que existe desde la emisién de la factura
hasta su cobro.

e FACTURA x TIEMPO: Es el producto de los Euros facturados por los
dias que se tarda en cobrar la factura por parte de la empresa.

(€ x Dias)
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El procedimiento es el siguiente, se multiplica la columna Factura por la de
Tiempo sumando el resultado de esta operacién de todas las filas, con la
cantidad obtenida se divide entre la suma de todas las filas de la columna
Factura, obteniendo como consecuencia el Indicador.

Simplemente se hace una eliminacion de unidades hasta conseguir la unidad
de Dias que es el objetivo, ahora se representa el modelo matematico del
procedimiento con las posibles variaciones en las variables que intervienen en
el modelo.

Se asignan unas letras a cada variable para representar el modelo matematico:

FACTURA =2 X
TIEMPO =2 Y
FACTURA X TIEMPO = Z

La formula evoluciona de la siguiente manera:
X Y=2,
X, Y,=2,
Xy oY,=17,
X}’l .Y}’l: Zn

Con el resultado de este producto se hace el sumatorio de la columna Z:

Z ZV! n=1,2,3,....filas.

A continuacién se hace el sumatorio de la columna X:

Z Xn n=1,2,3,....filas.
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Con estos datos ya se puede establecer la formula final que dara como

resultado el indicador (1) que se persigue:

1

N4

- ZXn n=1,2,3,....filas.

De esta formula se pueden sacar una serie de conclusiones:

Si'Y aumenta y X permanece constante, | aumenta.

Esto quiere decir que si aumenta el tiempo de cobro de facturas, y la
facturacién permanece constante, el indicador de dias para pagar a
los empleados de la empresa aumentara, esto es obvio ya que la
facturacién es constante, lo que aumentaria seria el tiempo que se
tarda en cobrar las facturas, por lo tanto forzosamente debe
incrementarse el indicador de dias para pagar a los empleados de la
empresa debido a que esta recibe los cobros a periodos mas elevados
de tiempo careciendo de liquidez.

Si Y disminuye y X permanece constante, | disminuye.

Si disminuye el tiempo de cobro de las facturas, y la facturacién
permanece constante, el indicador de dias para pagar a los
empleados de la empresa disminuira, al disminuir el periodo de cobro
de facturas la empresa obtiene mayor liquidez con lo que puede
afrontar los pagos con un menor periodo de tiempo.

Si X aumenta e Y permanece constante, | permanece constante.

Si aumenta la facturacion, y el tiempo de cobro de las facturas
permanece constante, el indicador de dias para pagar a los
empleados de la empresa permanece siempre constante, es decir, por
mucho que aumente la facturacion si no se reduce el tiempo de cobro
de la misma, el indicador no sufre modificacion alguna.

Esto es debido a la simplicidad del modelo que por medio de una

propiedad matematica se produce este curioso resultado.

98



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

Si X disminuye e Y permanece constante, | permanece constante.

Si la facturacion disminuye, y el tiempo de cobro de las facturas
permanece constante, el indicador de dias para pagar a los
empleados de la empresa permanece siempre constante, es decir, por
mucho que disminuya la facturacién, si el tiempo de cobro de las
facturas no cambia el indicador no muestra variacion alguna.

Esto es debido a la simplicidad del modelo que por medio de una
propiedad matematica se produce este curioso resultado.

Si X aumenta e Y aumenta, | aumenta

Si la facturacion aumenta, y el tiempo aumenta, el producto de la
facturacién por el tiempo de cobro de la factura también aumentara,
como el producto de la facturacion por el tiempo de cobro aumenta y
la facturacion aumenta el indicador de dias para pagar a los
empleados de la empresa aumenta, porque la facturacién por el
tiempo de cobro siempre sera mayor que la facturaciéon al estar
afectada por un producto.

Si X aumenta e Y disminuye, | disminuye.

Si la facturacion aumenta, y el tiempo de cobro de la factura
disminuye, el producto de la facturacion por el tiempo de cobro de la
factura aumenta o disminuye, pero aunque se dé este caso, el
indicador de dias para pagar a los empleados de la empresa
disminuira.

Esta seria una situacion ideal aumentando la facturacién y cobrando
antes de los clientes, es el objetivo de multitud de empresas, dando
liquidez y solvencia a las mismas.

Si X disminuye e Y disminuye, | disminuye.

Si la facturacion y el tiempo de cobro de las facturas disminuyen, el
producto de ambos conceptos también disminuye en mayor
proporcion que el sumatorio de toda la facturacion, por lo tanto, el

indicador de dias para pagar a los empleados disminuira.

99



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

e Si X disminuye e Y aumenta, | aumenta.
Si la facturacion disminuye, vy el tiempo de cobro de las facturas
aumenta, el producto de ambos conceptos aumenta o disminuye, pero
el indicador de dias para pagar a los empleados de la empresa
aumenta.
Esto es obvio, porque si sé esta facturando menos cantidad y se
cobra mas tarde de los clientes la empresa no podra afrontar los
pagos a los empleados al carecer de liquidez en ese momento, en el
caso de que la empresa no disponga de un capital remanente que
haga afrontar los pagos con solvencia.

e Si X permanece constante e Y permanece constante, | permanece
constante.
Si la facturacion permanece constante, y el tiempo de cobro de las
facturas permanece constante, obviamente el indicador de dias para
pagar a los empleados de la empresa no sufrira modificacion alguna

permaneciendo constante.

A continuaciéon se muestran todos estos casos de manera esquematica para
facilitar su localizacion y utilizaciéon, a la hora de observar la evoluciéon que
sufren con el tiempo las variables implicadas en el modelo y poder predecir de
forma inmediata la variacion que sufre el indicador de dias para pagar a los
empleados de la empresa.

Se han contemplado todos los casos posibles en funcion de la formula
matematica representada en el modelo, y analizando la influencia de unas
variables sobre otras se llego a las conclusiones que se citaron anteriormente y

que se esquematizan en una tabla en la pagina siguiente.
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Y (Tiempo) ? | (Indicador)?

X (Facturacién)?

Y (Tiempo) $ | (Indicador)¢

Y (Tiempo) Constante | | (Indicador) Constante

Y (Tiempo) f | (Indicador)?

X (Facturaciénw
Y (Tiempo) $ | (IndicadorN

Y (Tiempo) Constante | | (Indicador) Constante

Y (Tiempo) f | (Indicador)?

X (Facturacion)

Constante
Y (Tiempo) $ | (IndicadorN

Y (Tiempo) Constante | | (Indicador) Constante

Esquema con la casuistica de las variables y su comportamiento
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3.2.2.3 Metodologia aplicada

Una vez introducida la informacion en el nuevo programa informatico
seleccionado, se debe disefiar una metodologia de aplicacién para gestionar
los proyectos de manera eficiente.

La metodologia aplicada a este proyecto se basa en la adaptacién de la teoria
de las limitaciones (Theory of constraints) utilizada en sistemas de produccion,
a la gestion de proyectos denominada Cadena Critica (Critical Chain).

A continuacion se dan unas pinceladas conceptuales sobre esta metodologia,
finalizando con la implementacion de este sistema en la empresa.

Los errores mas frecuentes que se realizan en la gestion de proyectos son:

e Se acostumbra a creer que la unica forma de proteger el todo es
mediante la proteccion del plazo de terminacidn de cada etapa.

e Se le afiade a cada etapa una gran cantidad de margen de seguridad.
Considerando la psicologia del ser humano y la naturaleza de las
dependencias entre etapas, conduce a que:

e Estamos afectados por 3 mecanismos que combinados provocan que
se desperdicie la mayor parte del margen de seguridad.

e Sindrome del estudiante (Se deja todo para el final)
e Multitarea (Impide la focalizacion)
e Los retrasos se acumulan, los avances no.
En produccion se busca el cuello de botella para subordinar los recursos a el,
ya que al ser el recurso mas lento, marcara el ritmo de produccién, pues bien,
en la gestion de proyectos el cuello de botella es el camino critico, y se protege
mediante buffers que se citan a continuacion:
o Buffer de alimentacion:
Protege el camino critico de los retrasos que se generan en tareas que
no pertenen al mismo, pero que tienen una dependencia con el.
e Buffer de proyecto:
Absorven los retrasos que el buffer de alimentacion no puede asimilar,
y se colocan al final del camino critico.

o Buffer de recursos:

Dota de recursos para realizar una etapa del camino critico, cuando los

recursos que deben realizarla estan ocupados.
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Con el fin de solucionar este tema se utiliza la siguiente metodologia,
una semana antes de que llegue el momento programado se avisa que
el trabajo en la tarea perteneciente a el camino critico esta por
comenzar, luego otro recordatorio 3 dias antes, y por ultimo el dia
anterior para que dejen lo que estan haciendo y se centren en el
camino critico.

A continuacion se muestra un ejemplo grafico de estos conceptos:

BA = buffer de Alimentacion

—| X [ \ BA

— X " \BA
Ruta Critica
s s BT Caereasgpp [ B Y EE L e e - buffer
— X " \del F‘royecto/
g Xv =\ BA
Fecha de
terminacion
== K PN BA

Ejemplo grafico sobre la metodologia aplicada

Este grafico nos sirve para ilustrar un conflicto que se puede dar con frecuencia
y que se soluciona con la cadena critica, imaginemos que X es un solo recurso,
como puede verse en el grafico, cuando X acabe la tarea que esta en la ruta
critica tiene que acometer 4 tareas paralelamente, cosa que es imposible ya
que la empresa solo dispone de ese recurso, entonces X acometera una de las
cuatro tareas que tiene, dejando las demas, que iran colapsando los buffers de
alimentacion, y empezaran a afectar al camino critico y consecuentemente al
buffer de proyecto.

La solucion es el concepto de cadena critica , que no es mas que la cadena de

etapas que forman la limitacién, su dependencia es un recurso no tareas.

103



Proyecto fin de carrera Disefio de un sistema de informacion

En el grafico siguiente se da la solucion al problema resefiado anteriormente:

BA = buffer de Alimentacion

Cadena Critica

———— buffer
oy \ BA/ \del Proyecto]

b ol

Fecha de
X terminacion

Cadena Critica
Ejemplo grafico de la cadena critica

Como puede apreciarse en la figura la cadena critica nace de la limitacién que
se tiene en el recurso X, por ello la secuencia de actuacion del mismo la marca
la cadena critica.
Los buffers han cambiado de lugar, pero la idea es la misma aplicada a la
cadena critica en lugar del camino critico, se colocan los buffers de
alimentacion en las tareas que estan fuera de la cadena critica pero que tienen
dependencia con la misma y el buffer de proyecto que no se modifica, es decir,
sigue estando al final de la cadena, absorviendo las demoras que ni los buffers
de alimentacién, ni la cadena critica pueden absorver.
La dificultad empieza cuando se tiene un sistema multiproyecto, es decir,
recursos comunes concursando en diferentes proyectos a la vez.
Para resolver este problema hay que identificar el cuello de botella, que puede

ser un departamento, o bien un recurso.
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La secuencia de actuacion para implementar esta metodologia es la siguiente:

1. IDENTIFICAR el cuello de botella o cadena critica.

2. EXPLOTARLO , es decir, programar la secuencia de trabajo para

el cuello de botella. Ya no se pide que se hagan dos cosas al

mismo tiempo.
3. SUBORDINAR todos los recursos a ese.
4. VOLVER AL PRINCIPIO
A la hora de hacer el seguimiento se tienen dos niveles de indicadores:
Primer nivel:
Etapas que reducen el buffer del proyecto, bien porque:

- Forman parte del camino critico.

- No forman parte del camino critico pero pueden

hacer desaparecer el correspondiente buffer de

alimentacion, afectando al camino critico.

Sequndo nivel:

Etapas que no afectan al buffer del proyecto, pero estan consumiendo

parte del correspondiente buffer de alimentacion.

Como parte del seguimiento se tendra el apoyo de un grafico que alertara en

todo momento sobre el estado de los buffers.
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Grafico de estado de los buffers
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El significado del codigo de colores es el siguiente:
Rojo => Requiere accion inmediata
=> Peligro

=> Bueno
Una vez que se a hecho esta introduccion teorica sobre la metodologia
utilizada, se pasa a la fase de implementacion en los proyectos de la empresa.
Se escoge un proyecto para identificar la cadena critica y los correspondientes
buffers, indicando el tiempo de cada uno, sirva como ejemplo un proyecto
escogido sobre la implementacion de un sistema de gestion de la calidad en
base a la norma ISO 9001.

0 Mombre de tarea Duration g '03 |EI1 Sep'03 |22 Sep '03 13 Oct'03
a M| T [w][T[F][s s Mo[ T

1 V/'% Yisitas periddicas 1 1 day i Visitas periﬁdicas 1

2 | By Visitas periddicas 2 1 day & Visitas periddicas 2

3 Buffer de alimentacion 1 day i, Buffer de alimentacion

4 |[EHBL visitas peridicas 3 1 day i, Visitas peribdicas 3

5 |k Visitas periddicas 4 1 day i Visitas periddicas 4

& |FEd @1 Visitss periddicas 5 1 day i Visitas periddicas 5

7[Ry vistas periddicas 6 1 day [ Visitag periddicas &

8 |EHARL visitas periodicas 7 1 day isitas periddicas 7

8 |[FRdy Visitas periddicas & 1 day i Visitas periddicas 8

10 |Ed % Wisitas periddicas 9 1 day i Visitas periddicas 9

11 |[Ed Auditoria DNY 2 days Auditoria DNV

12 (A Buffer de proyecto 2 days = Buffer de proyecto

Representacion grafica del diagrama de gantt de un proyecto

Como puede apreciarse en el grafico, el proyecto consta de 12 tareas, 10
forman parte de las actividades del proyecto, y se han incluido 2 mas que
forman parte de los buffers afiadidos al mismo para garantizar el cumplimiento
del plazo de ejecucion.
El proceso que se ha seguido para configurar el planning de este proyecto en
particular es el siguiente:
1. Introduccion de las tareas que forman parte del proyecto, a juicio, del
planificador.
2. Crear un buffer de recursos o fondo de recursos, con los consultores
destinados a ser los jefes de proyecto.
Asignar recursos a las tareas.

4. Introducir tiempos y dependencias de las tareas.
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5. Calcular el camino critico.

6. En base al calculo del camino critico, desarrollamos nuestra
metodologia, es decir, tareas que no pertenezcan al camino critico, se
uniran a el mediante un buffer de alimentacion, y las tareas
pertenecientes al camino critico se le colocara al final en buffer de
proyecto.

Las duraciones de los buffers vendran como consecuencia de la experiencia en
proyectos similares, utilizando un historico de tiempos de terminacion de los
proyectos, que se ira afinando con el tiempo hasta conseguir la maxima
exactitud posible en los plazos de ejecucion.

El seguimento se realizara con los informes creados en Microsoft Project 2002,
los cuales se han descrito en este proyecto, acompanados del grafico de
estado de los buffers, que suministra una informacion visual muy importante

para tomar acciones correctivas a tiempo.

4. Conclusiones

En este apartado trataremos de verificar si los objetivos marcados en el
apartado 2 de este proyecto se han podido llevar a cabo, analizando uno a uno
los objetivos.

1. Una vez seleccionado el programa de software Microsoft Project 2002,
se empezaba con la etapa de informacién acerca de dicho programa,
con la consulta de manuales y aprendizaje del manejo de todas sus
funciones para llevar a cabo la implementacion del sistema de

informacion en la empresa.

2. Con los datos que habia en el anterior sistema de informacion sé tenia
que hacer la transferencia hacia el nuevo sistema de informacion, esto
no era demasiado facil debido a que el anterior sistema no poseia gran
informacion acerca de las tareas de los proyectos, por lo tanto se
crearon las estructuras de todos los proyectos con tareas, subtareas,
etc... y se le asignaron las duraciones y costes a cada una de las tareas

de todos los proyectos.
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3.

10.

Mediante la creacibn de macros se automatiza la obtenciéon de los

informes solicitados por la empresa en un tiempo minimo.

Los informes creados contienen una informacion directa, su estructura
en forma de tabla los hacen de facil interpretacion y los datos que
contienen son los estrictamente necesarios por los miembros de la

empresa.

Una vez obtenidos los informes que se haran de forma quincenal para el
seguimiento, se archivaran para tener registros de los proyectos, y
consultarlos cuando se tenga necesidad, formando estos informes el

historial de proyectos de la empresa.

El programa informatico esta preparado para futuras modificaciones no

provocando problemas para su actualizacion.

La informacion de todos los proyectos se archivara en un PC que sera el
servidor, centralizando la informacion y homogeneizando las

actualizaciones en el seguimiento de los proyectos.

El sistema creado para determinar el periodo de dias para pagar a los
empleados de la empresa consta de una hoja de calculo en el programa
Microsoft Excel 2000 con una simple formulacion matematica que lo

hace muy operativo.

Este sistema posee sensibilidad ante los cambios de las variables,
contemplando todas las posibilidades en un esquema elaborado al final
del apartado 3.2.

La implementacion del sistema de informacion y del sistema para
determinar el periodo de pagos a los empleados dentro de la empresa
se realizo satisfactoriamente, entrando ahora en un periodo de
asimilacion del sistema por parte de los miembros de la empresa para

que la dinamica del sistema sea mas efectiva.
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11. El sistema de informacién nuevo a mejorado al antiguo, como cabia

esperar, en cuanto a informacion suministrada es mucho mas completo

debido a que contempla muchas mas variables, que lo hace mas exacto

y sensible, debido a que en la gestion de proyectos existen muchas

variables que el anterior sistema no contemplaba, como pueden ser:

o Esquema jerarquizado de tareas

o Duraciones de tareas

o Relacion de dependencias entre tareas

o Fondo de recursos para asignacion a tareas de proyectos

o Planificaciones iniciales guardadas como linea de base para
efectuar el seguimiento de los proyectos

o Gran variedad de informes

Aunque el sistema de informacion nuevo, y mas aun el programa informatico

Microsoft Project 2002 es muy efectivo, tiene carencias como casi todos los

programas informaticos.

Los problemas que se encuentran en el programa informatico son los

siguientes:

El programa sobreasigna los recursos asignados a las tareas de un
proyecto si no tienen relacion de dependencia entre ellas, aunque se
cambie el calendario laboral posibilitando que los recursos trabajen
mas horas.

La redistribucion automatica de los recursos que estan
sobreasignados puede que no sea del agrado del gestor del proyecto,
debido a que el programa redistribuye los recursos y los asigna a
tareas que no interesa que sea ese recurso el que la ejecute, se

recomienda una redistribucidon manual de los mismos.
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5.Asignaturas relacionadas

Meétodos cuantitativos de organizacion industrial
(1° curso)

Factor humano y organizacion del trabajo

(2° curso)

Sistemas de informacion

(2° curso)

Proyectos

(2° curso)

Estrategia y politica de empresa

(2° curso)
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