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DEFINICION DE PROYECTO

Un proyecto es un conjunto de actividades no repetitivas claramente
definidas para alcanzar uno o varios objetivos, en un tiempo definido
y con recursos limitados.

Esta definicion de proyecto es general, justifica por qué las actividades del
plan informatico se han definido como proyectos. Ademds, nos ayuda a
identificar y verificar cuando nos encontramos ante un proyecto, lo cual se
logra mediante la relacion del objetivo u objetivos con las caracteristicas
que definen un proyecto.

Por ejemplo, si relacionamos las caracteristicas que definen un proyecto
con las actividades para informatizar”, tendremos el siguiente resultado:

Actividades tnicas: ejemplo: hacer el sistema de recursos huma-
nos es tinico porque las circunstancias v necesidades se ajustan al
tiempo en que se define. Dentro de unos anos, cuando el sistema de
recursos humanos sea obsoleto, al proyecto que dé origen el nuevo
sistema lo circunscribirdn otros elementos, caracteristicas, necesida-
des, equipo, etcétera.

Actividades no repetitivas: ejemplo: las actividades de planificacion, and-
lisis y disefo se producen en un momento dado, tienen su secuencia y, en
general, no se repiten. Lo que estd establecido permanece.

Actividades temporales: con esta caracteristica nos referimos a que cada
actividad o todas las actividades conjuntas se realizan en un tiempo espe-
cifico segun la planificacion. El conjunto de actividades buscan un ob-
jetivo u objetivos bien definidos que, por lo general, tienen un gra-
do de complejidad o dificultad.

*  Informatizacion se define como las diferentes actividades que nos permiten desarrollar los sistemas de informa-

Adeniniseraridn de proyectos tele-informditices 3

ctin de una organizacion, donde se incluve cualquier tipo de provecto: software, hardware, telecomunicaciones,
elcelera.



Los proyectos tele-informdticos son complejos de administrar, ya que
siempre mediaran variables como: el impacto de la tecnologja en la orga-
nizacion, rubros significativos en los presupuestos, participacion de dife-
rentes dreas de la organizacion, los grupos de poder y estructuras informa-
les en lucha por mantener o aumentar sus especies, resistencia al cambio,
etcétera, que si no son previstos a la hora de administrar los proyectos,
pueden incrementar los costos, desmotivar al personal y desmejorar la ca-
lidad del servicio o producto a que se dedica la organizacion.

A continuacion estudiaremos lo que significa la administracion de pro-
yectos en el proceso de la informatizacion de una organizacion.

2. ¢POR QUE EL ENFOQUE DE PROYECTOS SE RECOMIENDA
COMO LA MEJOR OPCION PARA EL DESARROLLO
DE LA TELE-INFORMATICA EN LA ORGANIZACION?

La primera razon que tenemos para justificar el enfoque de proyectos es
recordar que éste completa el tema de planificacion informatica, ya que
el detalle de la ejecucién de la planificaciéon informatica se realiza me-
diante la administracién de proyectos especificos. Como consecuencia,
estamos obligados a definir una clara metodologia de administracion de
proyectos informaticos en la organizacion.

Por otra parte, los estudios que analizan los principales problemas a los
que se enfrenta la informatizacion en las organizaciones mencionan los
siguientes:

- Falta de una comunicacion eficiente y eficaz;

- planificacién irracional;

- falta de habilidades y conocimientos en los participantes;

- diseno inadecuado a las necesidades y realidades de la organizacion;
- requerimientos incompletos, mal definidos o pocos estables;

- liderazgo inefectivo;

—~ utilizacion irracional de los recursos sin lograr un aprovechamiento
al maximo;

- falta de ejecucion y seguimiento al plan de evaluacion y control.
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La administracién de proyectos es la filosofia que define la metodologia
que permitird gerenciar y ejecutar la informatizacion de la organizacion.
Cada organizacion puede tener su estilo de administrar los proyectos,
pero en el fondo todos los estilos tienen que cumplir con ciertas fases y
actividades que son inherentes a un proyecto.

Si logramos estandarizar la metodologia de la administracion de proyec-
tos en la organizacion se logra obtener las siguientes ventajas:

- Orden en el trabajo;

- mayor facilidad para que el equipo de trabajo inicie sus labores pro-
ductivas, ya que se sabe como proceder;

-~ centralizacion de la administracion;
-~ facilidad para una mayor evaluacion;

- mayor control y aprovechamiento de los recursos consumidos y dis-
ponibles;

—~  canales de comunicacién definidos y formales;

- toma de decisiones mas eficiente y agil;

- posibilidad de emplear el potencial al maximo de sus miembros;

- facilidad de dividir el trabajo segun responsabilidad y capacidades;
Y como desventajas:

- Mayor costo de inicio y mantenimiento;

-~ mayor esfuerzo en la administracion de los recursos;

~  en caso de la participacion de personas de otros departamentos en
el proyecto, éstas pueden crear problemas de lealtad y recelo entre
departamentos;

- mayor esfuerzo en la coordinacion de los recursos.

La administracion de proyectos es una de las mejores opciones para lle-
var a cabo la informatizacién o automatizacién de la organizacion, por-
que es un proceso en el que intervienen muchos factores y recursos, que
por lo general tienen asignados altos rubros en los presupuestos; por tan-
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to, es necesario contar con una estrategia de administracion que nos per-
mita reducir el riesgo del fracaso, controlando, coordinando la ejecucion
de las actividades y resolviendo los problema directamente.

Podemos identificar tres grandes dreas de atencion dentro de la adminis-
tracion de proyectos, con actividades muy diferentes pero complementa-
rias entre si. Ademas, el hecho de visualizarlas en forma independiente
permitird enfrentar mds claramente los problemas. Las tres grandes
areas son:

J

Administracion del entorno del proyecto: se refiere a todas aque-
llas actividades que vinculan el proyecto con el resto de la organi-
zacion que participa indirectamente con éste, en actividades tales
como: la comunicacién permanente y fluida con la alta gerencia pa-
ra mantener su apoyo durante la realizacion del proyecto. Esta drea
de atencién del proyecto establece una relacion directa con el grupo
de la planificaciéon estratégica corporativa e informatica, como lo vi-
mos en el tema 1.

Administracion general del proyecto: son todas aquellas activida-
des que se deben realizar para planificar, desarrollar, controlar y
evaluar el proyecto, que a continuacion revisaremos.

Administracion de la actividad del equipo de trabajo: es de gran
importancia conocer como lograr la mayor productividad en el
equipo de trabajo. En la actualidad se han realizado amplias inves-
tigaciones con el fin de desarrollar el recurso humano al méximo.
Volvemos a recalcar la trascendencia de lograr este objetivo ya que,
en muchas organizaciones, se considera como prioritario el contar
con tecnologia para alcanzar los objetivos de la empresa, subordi-
nando el valor del recurso humano en su participacion de dicho
evento. Estos estudios han demostrado que las grandes organiza-
ciones han logrado su éxito por su gente , quienes son los que crean,
desarrollan, ejecutan, etcétera; no son las maquinas por si solas. Si
el personal no esta capacitado, motivado y con los recursos necesa-
rios, no se logrard la organizacion con los criterios establecidos. La
organizacion debe crear esa gran ola, donde el ambiente de trabajo
y la cultura organizacional sean considerados.

Si el administrador del proyecto (la persona responsable) considera estas
tres dreas, podrd disminuir el riesgo y obtener la excelencia esperada.

oo
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Ademas, esta persona deberd mantener una injerencia directa sobre la re-
lacion entre las diferentes areas, con el objetivo de finalizar el proyecto
bajo los criterios establecidos.

Es evidente que existen otras estrategias para administrar que pueden
utilizarse para el desarrollo tecnolégico, pero la experiencia ha demostra-
do que estas otras formas no nos garantizan el éxito.

El resto del tema cubre las tres grandes dreas mencionadas anteriormen-
te, tratando de abarcar las principales inquietudes que nos preocupan y
aquejan en estos momentos en los ambientes de proyectos tele-informa-
ticos.

3.  FASES DE LA PLANIFICACION DE UN PROYECTO

Las fases de la planificacién de un proyecto estan relacionadas con el drea
de la administracion general que comentamos anteriormente y tienen co-
mo objetivo definir las actividades, recursos, criterios de aceptacion o
evaluacion y tipo de control que tendra el proyecto en si.

Las actividades que se definirdn en el proyecto estdn directamente rela-
cionadas con el o los objetivos del proyecto. Por ejemplo, un proyecto de
desarrollo de sistemnas tendra actividades muy diferentes a un proyecto
de telecomunicaciones, y ambos son parte del plan informdtico. Lo im-
portante es que, para cada una de las actividades, se debe tener un pro-
ducto “visible” o tangible para continuar con la siguiente; esto nos facili-
ta la evaluacion y el control del proyecto.

A pesar de que existen naturalezas diferentes de los proyectos tele-infor-
maticos, podemos definir fases comunes a cualquier proyecto. A conti-
nuacion describiremos las fases que se deben realizar como minimo en la
planificacion de proyectos:

-~ Definicion de los objetivos;

-~ seleccion y asignacion de los miembros del equipo y sus roles;
- evaluacion del riesgo del proyecto;

- estimacién y programacion de las actividades del proyecto;

- seguimiento y evaluacion.
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3.1 Definicion de los objetivos

Esta actividad debe definir cudl es el producto final del proyecto; nos per-
mite identificar el campo de accién, eliminar falsas expectativas, no rea-
lizar lo que no se quiere. Es fundamental, entonces, contar con una cla-
ra definicion de los objetivos para alcanzar el éxito del proyecto.

Los principales riesgos de no definir los objetivos son:

-~ El proyecto no termina nunca, puesto que los miembros pueden
adicionar nuevas funciones y necesidades a medida que progresa el
proyecto;

- sedisena algo que no cumple con las necesidades o gustos del usua-
rio o cliente.

Los objetivos deben quedar escritos y ratificados en un documento que
tendra el mismo efecto que un contrato entre las partes involucradas en
el proyecto.

3.2 Seleccion y asignacion de los miembros del equipo
y sus roles

El equipo de trabajo seleccionado y asignado al proyecto estard formado
por las personas que participan directa e indirectamente en su desarrollo.
La experiencia ha demostrado que, dentro de un equipo de trabajo, se de-
ben asignar roles con el fin de ordenar y organizar la ejecucion del pro-
yecto.

Dentro de los roles encontramos dos grandes dreas:
- La técnica;
- la sociopolitica.

El drea técnica estd compuesta por las personas que desarrollan especifi-
camente el producto o aplicacion. Actualmente, la tendencia ha sido que
los grupos de trabajo sean interdisciplinarios. Por ejemplo, el equipo de
Cambridge Technology Partners, desarrolladores de Web, esta integrado
por un consultor creativo, un gerente de servicios y soluciones interacti-
vas, el gerente de plan cognoscitivo, un director mundial de medios de
comunicacion interactivos y comercio electrénico v un director de comer-
cio electrénico e integracion de sistemas. Como se puede observar, tra-
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bajan conjuntamente diferentes disciplinas y cada persona puede realizar
mas de un rol a la vez; todo dependerd de las cualidades y las capacida-
des de la persona.

Dentro de esta clasificacion, se puede definir la siguiente subdivision, asi
podremos entender mejor los roles:

d Implementadores: son las personas que desarrollan concretamen-
te el proyecto, tales como los programadores y diseiadores.

d  Especialistas de la materia: son los que no necesariamente saben
mucho sobre la implementacién, mas bien son los que ayudan a es-
pecificar los requerimientos, revisan resultados y desarrollan el pro-
yecto desde su drea de conocimiento.

d  Revisores técnicos: son las personas que realizan la revision técni-
ca de la implementacion o a las que se les consultan problemas que
se presentan en el desarrollo; actian como apoyo y como eva-
luadores.

Consultores: son especialistas en la materia del producto, trabajan
con el equipo, pero a cierta distancia o intermitentemente, como
apoyo y como evaluadores.

El area sociopolitica tiene el proposito de mantener una efectiva comu-
nicacion dentro y hacia afuera del equipo de trabajo. Estd formada por
los facilitadores y los que toman decisiones importantes sobre el curso y
futuro del proyecto; seran los que emitiran los informes de seguimiento
v finalizacién del proyecto y, sobre todo, lidiaran con la resistencia al
cambio, choques entre los grupos de poder y estructuras informales de la
organizacion donde se desarrolla el proyecto. Este grupo lo conforman:

J  Lider del equipo: lidera al grupo de trabajo; puede ser cualquiera
de las tres primeras mencionadas en el grupo técnico (implementa-
dor, especialista de la materia o revisor técnico). La tendencia actual
es que sea una persona de consenso y que permita un proceso de to-
ma de decisiones democratica, con habilidad para escuchar, persua-
dir, administrar adecuadamente los recursos humanos, negociar,
con una actitud positiva y gran capacidad para mantener al equipo
activo y motivado.
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4 Facilitador: programa, convoca y dirige las reuniones del equipo
de trabajo. Tiene una vision integral del desarrollo del proyecto.
Reconoce y propicia la solucién de problemas que impiden el desa-
rrollo fluido del proyecto.

Jd  Documentador: toma nota en las reuniones y mantener los archi-
vos y documentacion del proyecto al dia.

4 Administrador: mantiene un control sobre el cumplimiento de las
actividades del proyecto, realizando la retroalimentacién del pro-
greso de las metas; asiste al equipo de trabajo en las actividades de
planificacion y control. Ademds, establece los contactos con los en-
tes externos al grupo, y es voz principal de comunicacién con el en-
torno del proyecto.

Contacto: sirve como punto de contacto entre el grupo de trabajo y
el administrador.

4 Patrocinador ejecutivo: es por lo general una persona o departa-
mento de alto rango que estd comprometido con el proyecto, y le
brindara el apoyo politico dentro de la organizacién. Su participa-
cién, aunque no parezca activa a lo largo del proyecto, debe ser de
permanente retroalimentacion.

Estos roles, lejos de formar una estructura burocrdtica, son esenciales pa-
ra la realizacion de un proyecto. Podran variar segun las caracteristicas
o personalidades y, en ocasiones, asignar mds de un rol a una persona de-
pendera de variable tales como: qué tan grande o relevante es el proyec-
to, con cudntos recursos se cuenta y si existe personal con dichas caracte-
risticas.

Posteriormente, veremos algunas estrategias para lograr una mayor pro-
ductividad con el equipo de trabajo.

3.3 Evaluacion del riesgo del proyecto

La evaluacién del riesgo del proyecto es una actividad que busca valorar
el riesgo y prever o establecer medidas que permitan disminuirlo. En el
tema 1 comentaremos ampliamente sobre la evaluacion del riesgo, ini-
ciando el desarrollo del tema con la siguiente méaxima: el riesgo es inhe-
rente a todo proyecto, por lo que no podemos obviar ni olvidar, hay que en-
frentarse a éste y lo mejor es preverlo.
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El administrador del proyecto debe contar con la valoracién de los si-
guientes elementos: el medio externo a la organizacion (las condiciones
legales, la competencia, las nuevas tecnologias, etcétera) y la valoracion
de las condiciones de la organizacion (los recursos disponibles: financie-
ros, recursos humanos, infraestructura, equipos, etcétera), con el fin de
reconocer aquellas situaciones o recursos que generan mayor riesgo en el
proyecto o que lo fortalezcan.

Debemos, también, describir aquellas soluciones o cambios que se han
encontrado que disminuyen el riesgo del proyecto, como por ejemplo: la
modificacion de tiempos, los recursos, los costos, la division del proyec-
to en subproyectos, el refinamiento del prototipo 0 maqueta, etcétera.

Ademas, el analisis del riesgo de un proyecto debe expresarse en térmi-
nos de pérdida de dinero, porque nos permite evaluar el impacto y la
atencion que merece.

Hay dos momentos en los que se pueden determinar los factores de ries-
go de un proyecto: al inicio y durante el proyecto. En ambas etapas es
conveniente que el equipo del proyecto se retina para analizar la situa-
cion y determinar el drea critica, los sintomas y la forma en que se podria
mitigar el riesgo.

La eleccién de la metodologia que se va a aplicar para analizar el riesgo
del proyecto dependera indiscutiblemente de la naturaleza del proyecto
y del estilo de administracion. La regla por utilizar es: a mayor presu-
puesto de recursos mds detalle y conciencia en el andlisis.

Contribuira a disminuir el riesgo del proyecto una comunicacion oportu-
na, participacion activa, procedimientos de evaluacion y validacion, con-
tar con los recursos en el momento en que se necesitan.

3.4 Estimacion y programacion de las actividades del proyecto

La estimacion y programacion de las actividades del proyecto definen al
detalle del plan del proyecto, donde se enumeran cada una de las activi-
dades, los recursos, el tiempo asignado, la forma y secuencia para ejecu-
cién y coordinacion entre las actividades. Este desglose sera un verdade-
ro instrumento para la ejecucion y control del proyecto.

La primera actividad que ayudara, es subdividir las grandes actividades
en subactividades, buscando que cada subactividad genere un producto
especifico.
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La siguiente actividad es la estimacion de tiempos, una de las mas difici-
les de acertar. A pesar de lo anterior, se debe establecer la duracion esti-
mada de cada actividad. Una forma sencilla de definir el tiempo es indi-
cando el tiempo mas probable y el mas pesimista, y posteriormente esta-
blecer una media entre ambos. En este paso es muy importante conside-
rar las experiencias anteriores y las caracteristicas del proyecto.

El estudiante debe ser consciente de que siempre habra situaciones que
son realmente inesperadas o desconocidas, tales como: tiempo requeri-
do por el grupo de trabajo para ser productivos en la nueva tecnologia,
tiempos perdidos por desastres naturales, rotacion de personal (se dice
que nunca un proyecto termina con las mismas personas con que comen-
z0), tiempo perdido por incapacidades, vacaciones, reorganizacién, cam-
bios en las politicas, cambios econémicos, cambios legales, etc., que afec-
tan al proyecto, ya sea indirecta o directamente.

La estimacion no solo se circunscribe a los tiempos; deberia también in-
cluir los demds recursos necesarios para realizar esa actividad, tales co-
mo: recursos humanos, financieros, infraestructura, equipo, materiales
de oficina u otros.

Es muy importante identificar las actividades que tienen conflictos con
los recursos para coordinar o solucionar los posibles problemas de ante-
mano.

Después de definir las actividades y la estimacion de los recursos necesa-
rios para cada una, se debe crear un diagrama que muestre la secuencia
de estas actividades, incluyendo los puntos donde se chequeard el avan-
ce real del proyecto. Debe incluirse el flujo de la informacion de control,
es decir, a quién le debe llegar la informacién sobre el punto de chequeo,
para tomar decisiones, si es necesario.

Para organizar la informacién sobre cada una de las actividades del pro-
yecto, existen formas de graficar la calendarizacion del proyecto, tales co-
mo los gréficos de Gantt y los graficos de PERT, que son los mds utiliza-
dos. A continuacion presentaremos una breve descripcion de cada uno
de estos métodos.

J  Los Graficos de Gantt

Los graficos de Gantt son una de las formas mas faciles de representar la
calendarizacion de un proyecto. Se dibuja un grafico en donde el eje ho-
rizontal presenta el tiempo y el eje vertical las actividades; en el espacio
del angulo se dibujan las barras indicando el tiempo para cada actividad.
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A continuacion se presenta un ejemplo que muestra la relacion de ejecu-
cion entre las actividades.

Griéfico 1
GRAFICO DE GANTT

SEMANAS
ACTIVIDADES V21314 156178191t It Yttt 212)2

0/1/2|3|4|5(6|7|8|9(0|1]2
Analisis financiero
Andlisis técnico
Analisis del riesgo
Descripcion de alternativas

Redaccion del documento

Presentacion

A lo largo de la ejecucion del proyecto se va actualizando el grafico con
los datos reales. Se puede observar como se actualiz6 la primera activi-
dad con el color gris.

La principal ventaja del grafico de Gantt es que es muy simple y, visual-
mente, puede dar la idea de como se esta desarrollando el proyecto, es
decir, si se estd cumpliendo lo planificado en cuestion de tiempo. La
principal desventaja es la dificultad de integrar otros recursos criticos en
el proyecto para conocer su comportamiento.

J  Los Graficos PERT

PERT son las siglas de Evaluacion de Programas y Técnicas de Revision.
Fue desarrollado por el ejército de los Estados Unidos. El grafico PERT es
otra metodologia que nos permite graficar las actividades del proyecto
mediante nodos que estan unidos por flechas segtin su secuencia. En es-
te caso, la longitud de las flechas no tiene relacion con la duracion de la
actividad.

Administracin de proyectos tele-informdticos 67



A continuacién hay una representacion de las actividades y el correspon-
diente Grafico PERT.

Figura 1. Ejemplo de un grafico pert

En el grafico anterior, los circulos representan eventos, indican el comien-
zo y final de una actividad. En ocasiones, hay que definir seudoactivida-
des que representan actividades ficticias, para mantener un equilibrio y
l6gica en el grafico, como por ejemplo:

Figura 2.  Uso de las seudoactividades en el grafico pert
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Los graficos anteriores muestran dos PERT en los que se han utilizado seu-
doactividades en dos formas distintas. En el proyecto 1, la actividad ¢ no
se puede iniciar hasta que ambas actividades, la A y 1a B no se han com-
pletado, considerando que las actividades que llegan a un nodo deben
completarse antes de abandonarlo. Mientras que en el proyecto 2, la ac-
tividad ¢ puede comenzar al finalizar la actividad B, por lo que este gra-
fico se modifica, de tal forma que la actividad A vaya de 1 a 4 directamen-
te. Como se puede observar, la seudoactividad aqui no cumple su obje-
tivo y el hacer su representacion simplifica la interpretacién del grafico.

. Ruta critica

Cuando se ha creado la red, se calcula la ruta critica sumando los
tiempos de las actividades en cada ruta y seleccionando la ruta mads
larga. La ruta critica indicara las actividades que deben cumplir sus
tiempos estrictamente para que el proyecto no se retrase, o las acti-
vidades que se deberian apurar para acortar el proyecto, incluyen-
do recursos adicionales. En el gréfico inicial del PERT, la ruta critica
F(20) y E(1), indica el mayor tiempo: 21 semanas, mientras que las
otras rutas A(4), B(5), D(6) y E(1) suman 16 semanas y A(4), C(4), D(6)
y E(1) suman 15 semanas.

*  Ventajas del grifico PERT:

~  Permite identificar el orden de precedencia de las actividades;

- permite identificar la ruta critica, dando un mayor control so-
bre las actividades criticas;

- facilita la determinacion de los tiempos de holgura, al poder
combinar los diferentes recursos para su administracion.

El mercado de paquetes computacionales cuenta con herramientas
que facilitan la administracion de los proyectos, alivianando la ta-
rea de la actualizacion y permitiendo definir proyectos complejos o
muy grandes. En el (ltimo tema de esta unidad didactica se comen-
tard con mayor detalle este aspecto.

3.5 Seguimiento y evaluacion

El seguimiento y evaluacion del proyecto son actividades que nos permi-
ten conocer su avance. Se ejecutan una vez comenzado el proyecto y de-
ben realizarse segun lo programado. El método escogido para darle se-
guimiento y evaluacién debe permitir, como minimo:
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~  Verificar si la actividad se dio en el tiempo v con los recursos pro-
gramados;

~  determinar la razon del atraso, y si es por el recurso humano, esti-
mar si fue una mala programacion o si el equipo de trabajo no esta
dando el rendimiento esperado;

- conocer los aspectos y razones que justifiquen la modificacion de la
asignacion de recursos y estimacion de tiempos;

-  controlar la calidad y satisfaccion del usuario/cliente.

Por lo general, las reuniones o documentos de seguimiento del proyecto
deben ser discutidos entre las personas que tienen poder de decision, ya
que si el proyecto no se estda cumpliendo, se debera decidir sobre las ac-
ciones correctivas que se realizaran. Toda decision o accion debe quedar
documentada y avalada por el grupo o la persona que la toma.

Como primera actividad en la tarea de seguimiento se encuentra la iden-
tificacion de las fuentes de datos, primarias y secundarias, a las cuales se
les consultara permanentemente a lo largo del proyecto.

d  Fuentes de datos primarias

Por lo general, los colaboradores del proyecto son los que realizan la re-
coleccién de los datos primarios, que requieren un registro sistematiza-
do. Dentro de las fuentes primarias se consideran las encuestas, estudios,
informes dirigidos, inventarios, etcétera.

J  Fuentes de datos secundarias

Se pueden considerar los registros preexistentes y la informacion de
fuentes externas al proyecto como proveedores, organizaciones publicas,
etcétera.

Por otra parte, debemos asegurarnos que el sistema de informacién de
seguimiento del proyecto cuenta con los datos confiables y oportunos.
Por lo tanto, la asignacion de responsabilidades es fundamental en la eta-
pa de planificacion y asi, en la ejecucion del proyecto se conoce a quién o
quiénes se les debe solicitar la informacion.

Una organizacion que desea estandarizar la metodologia de administra-
cion de proyectos, deberia definir los formatos de los informes de segui-
miento del proyecto que tengan como el objetivo brindar informacion
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buena y barata. Lo mds usual es que los informes dependan del estilo de
administracion, pero entre los informes mads importantes estan: el infor-
me de labores de los participantes, el informe de cambios, el informe del
estado general o el avance del proyecto. La periodicidad y el formato
deben estar definidos previamente. El diseno de estos formatos deben
orientarse a la agilidad para ser llenados y distribuidos.

Los objetivos que deben cumplir esos informes son los siguientes:

—~  No se debe abrumar a los directivos con informes; por lo general, el
detalle de éste dependera del nivel del directivo: entre mas alto sea
el nivel del ejecutivo, el informe sera mas resumido y menor;

- mostrar las comparaciones;
- mostrar las variaciones o desviaciones con las metas planificadas;

- deben ser condensados o sumarizados para optimizar el principio
del seguimiento por excepcion, es decir, debe darse relevancia a los
eventos o situaciones que se salgan de lo planificado;

-~ deben incluir recomendaciones sobre acciones necesarias para co-
rregir los problemas presentados o retrasos.

Las etapas de analisis y toma de decisiones correctivas estan, por lo ge-
neral, muy relacionadas, tanto en el tiempo en que se deben hacer como
por las personas que las hacen (lo usual es que sea el personal directivo
del proyecto y el personal directivo de la organizacion), ya que las accio-
nes correctivas implican generalmente reasignaciones de recursos, en es-
pecial tiempo disponible, y estas modificaciones pueden provocar males-
tar entre los demds participantes del equipo. Hay algo muy interesante
de comentar, y es que la mayoria de los informes usuales no brindan la
totalidad de informacion para la toma de decisiones, asi que se debe con-
tar con otros medios para obtener la informacion que se requiere.

Deben existir los mecanismos y procedimientos necesarios que nos ase-
guren la confiabilidad y oportunidad de la informacion, por lo que el per-
sonal que participa en el proyecto debe conocer los procedimientos de
documentacién e informacion del proyecto antes de su inicio. Si este per-
sonal cambia, una de las primeras tareas que hay que realizar con el nue-
vo personal es capacitarlo en los procedimientos aplicados en la recolec-
cidon de la informacion o documentacion del proyecto.
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Una buena administracion de proyectos considera la documentacion co-
mo una actividad fundamental para su ejecucion y control. La documen-
tacion nos servird para conocer el progreso del proyecto y permite reunir
la experiencia generada, que serd de gran ayuda para futuras decisiones
que basan el conocimiento en la experiencia acumulada y para evaluar el
proyecto, asi como para justificar atrasos al cliente.

Algunos de los datos que deben quedar claramente documentados son:

-

a

Nombre del proyecto: es el nombre que la organizacién usard pa-
ra referirse al proyecto.

Propdésito: establecido en forma concisa para especificar el o los ob-
jetivos del proyecto. Es conveniente que no sea mayor de dos pé-
rrafos y que los objetivos estén en términos cuantificables.

Descripcion de lo que se disefiara: brinda una referencia de las ca-
racteristicas, cualidades y otras especificaciones del proyecto, que
nos ayuden a evaluar si realmente se cumplié y a tener un mayor
detalle de lo esperado. Es importante identificar los estados del
proyecto, en especial si el proyecto es muy grande, ya que, como co-
mentaremos en una seccion posterior, una estrategia para adminis-
trar los proyectos es dividirlos en subproyectos, y la definiciéon de
estos estados o fases, nos facilitara la asignacion de los grupos de
trabajo.

Tiempo en que se realizara el proyecto: se debe expresar en algu-
na medida (horas hombre por semana, horas hombre por mes, etc.);
también debe indicarse el tiempo de inicio y tiempo final.

Una delimitacion de lo que se considera incluido.

Una descripcion de lo que se encuentra “fuera” del sistema, es de-
cir, lo que no contempla.

Detalle de las responsabilidades y funciones de los integrantes del
proyecto.

Costos y recursos necesarios para todas las etapas del proyecto.
Indicadores de que el proyecto se ha finalizado satisfactoriamente.

Metodologia para aprobar cambios y la documentacion de estos
cambios.
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Como se comenté anteriormente, en estos momentos existe software que
puede brindar un amplio respaldo en la tarea de documentacién del pro-
yecto, ya que esta es una de las tareas mas tediosas, que debe hacerse a
lo largo del proyecto y no cuando finaliza. Por lo tanto, debe existir una
persona asignada para realizar esa documentaciéon. En la seccién sobre
la seleccion y la asignacion de los miembros del equipo de trabajo y sus
roles, se hablé que 1a mejor estrategia es asignar a una persona para crear
la documentacion: esta es una de las principales herramientas necesarias
para la toma de decisiones en la administracién del proyecto.

4.  DESARROLLO DE UN PROYECTO INFORMATICO

El administrador del proyecto informatico visualiza el desarrollo del pro-
yecto en las siguientes etapas:

~  Andlisis de la situacion actual y definicion de requerimientos;
- diseno;

- implementacion;

- prueba y revision.

Estas cuatro etapas se aplican indistintamente para el tipo de proyecto
que sea; por ejemplo, un proyecto de telematica aplicara las mismas eta-
pas que un proyecto de desarrollo de sistemas.

La experiencia dice que, por lo general, la fase de analisis de la situacion
actual y definicion de requerimientos consume un 40%, disenio un 20% e
implementacion, prueba y revision un 40% de los recursos del tiempo to-
tal. Es importante considerar estos porcentajes a la hora de estimar los
tiempos, porque en el pasado se estimaba que la etapa de diseno era la
que consumia mas horas.

Las etapas de desarrollo de un proyecto variaran segun la naturaleza del
proyecto y presupuesto asignado, en especial si el proyecto es complejo
y dificil, ya que podria requerir cambios notorios a lo largo de su ejecu-
cion. Es claro que, con la planificacion, se busca disminuir los cambios y
mantener la secuencia de las etapas establecidas, es decir: primero, ana-
lisis, segundo diseno, y luego, implementacion y prueba. Pero hay pro-
yectos que requieren que adoptemos una estrategia iterativa para su de-
sarrollo, manteniendo un continuo proceso de andlisis, diseno, imple-
mentacion, revision y control.
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A continuacién nos referiremos a algunas estrategias que los administra-
dores de proyecto estan utilizando para abordar el desarrollo de los pro-
yectos informdticos involucrados con tecnologia, en los que el tiempo es
fundamental y la experiencia volatil, por la rapidez con que ocurren los
cambios.

d

Divide y venceras: se recomienda que los proyectos de gran tama-
no sean divididos en pequefos proyectos y desarrollados con un
enfoque de arriba hacia abajo. Es recomendable que cada grupo es-
té constituido por no mas de seis personas.

Un ciclo de vida en espiral: Considerando que, en ocasiones, hay
planes o situaciones que obligan a cambiar o transformar el proyec-
to de una semana a la otra, es conveniente inclinarnos por un mini-
ciclo de vida del proyecto. Este miniciclo trabaja con una base con-
tinua y repetitiva: aprobacion, ejecucion, revision y evaluacion. Las
nuevas decisiones se deben basar en los elementos establecidos en
las situaciones previas, que por lo general son etapas liberadas que
han superado las pruebas y
aprobaciones rigurosas, co-

mo lo muestra la Figura 3. il
EVALUACION
Tecnologia orientada a ob-
jetos: la programacion, el e
analisis y disefo orientados
a objetos es el nuevo para-
digma para solucionar y de-
sarrollar problemas en com- ~ Revision
putacion. La tendencia del KA
desarrollo de software nos
obliga a pensar en caracte- Figura3. Espiral de ciclo de vida
risticas de sistemas tales co- Fuie:  Reting and Simons, A project planning and
.y development  process for  small  teams”,
mo: reutilizable, encapsula- Comunication of the ACM, october 1993/vol

do, polimorfismo, ampara- 3%/n*10.

das en estandares mundia-

les y abiertos que se encuentren en los depoésitos, seran indepen-
dientes de las plataformas en la que se ejecutan los codigos, inclui-
ran interfases multimedias. La tecnologia orientada a objetos facili-
ta las estrategias presentadas en este apartado.
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J  Herramientas rapidas para el desarrollo de prototipos: software
que nos permite rdpidamente modelar, evaluar, mejorar y realizar
modificaciones al prototipo que se utiliza como “maqueta” para
que el usuario o cliente dé la aprobacion.

J  Evaluacion incremental segin el avance: todo médulo es evalua-
do, probado y liberado por el grupo de produccion después de su-
perar la fase de evaluacion. Y la evaluacion se debe hacer integran-
do este médulo con todo el sistema; asi, el grupo libera un produc-
to confiable para el proyecto total.

El profesional en informatica siempre debe considerar que las metodolo-
gias de desarrollo van transformandose con la llegada de nuevas tecno-
logias, por lo que es casi una obligaciébn mantener un ritmo de actualiza-
cion permanente sobre la tendencia del mercado, el impacto y los cam-
bios que producen las nuevas tecnologias.

5. ORGANIZACION PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

El principal objetivo del trabajo en equipo es maximizar la sinergia entre
la creatividad humana y el poder de las herramientas de alta tecnologia,
logrando actividades con alta calidad, alta velocidad v bajo costo.

Por lo tanto, los administradores siempre deberan estar pensando cémo
llegar a ser mas competitivos o hacer que los equipos funcionen mejor, y
esto solo lo obtendran desarrollando las cualidades de un lider, que logre
hacer mas productivo a su equipo. A continuacion veremos algunas
ideas que le pueden ayudar con la organizacion del equipo de trabajo.

El administrador del proyecto debe saber que tendra dos aspectos por to-
mar en cuenta en las relaciones del equipo de trabajo: el formal y el in-
formal.

La relacion formal esta constituida por todas aquellas condiciones esta-
blecidas en el trabajo y la informal por todas aquellas relaciones que se
dan fundamentalmente por empatia.

Haremos un breve recorrido por ambos tipos de relaciones, con el fin de
que el estudiante aprenda a estimular su percepcion de situaciones que
se dan conjuntamente y que deben mantener un equilibrio para lograr el
objetivo del proyecto.
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5.1

Organizacion Formal

ESTILOS DE ORGANIZACION

Las formas de organizar los equipos de trabajo del proyecto pueden ser:
por proyectos, por funcién o por matriz.

Q

Por proyectos: implicara la definicion de un equipo de trabajo, que
por lo general realiza todas las actividades, de inicio a fin del pro-
yecto; es decir, estd dedicado exclusivamente al proyecto. Eso de-
penderd, en ultima instancia, de la naturaleza del proyecto, la cual
podria generar cambios en el personal, segun el grado de especiali-
zacion que se requiera. Por lo general, el grupo administrador es el
que permanece en el proyecto. Los otros participantes podrian ser
contratados segun la etapa en que se encuentre el proyecto; por su-
puesto, hay proyectos en los que el equipo permanece a lo largo de
toda su realizacion. Si vemos la organizacion de proyectos en un
organigrama, ésta seria de la siguiente forma:

i

DEPARTAMENTO
l DE DESARROLLD

Proyecto del Sistema de Proyecto del Sistema e I Priwecto

Recursos Produccion Intranat

Figura 4. Organizacion por proyectos.

Funcional: las actividades se van realizando por drea, y se van tras-
ladando a las personas que contribuyen con cada fase. Por ejemplo,
en el caso del desarrollo de proyectos, se pueden conformar tres
areas: andlisis, disefo y prueba-mantenimiento, y el personal tiende
a especializarse en cada drea. Este método requiere de gran coordi-
nacién y comunicacion; ademads, es muy usual que no exista una vi-
sion global y total del sistema. Una de las desventajas que tiene es-
te desarrollo es que cada drea tiene su propio jefe que luchara porque
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su parte cumpla con estandares propios, no responsabilizéandose por
problemas que se arrastran en el desarrollo. Se puede decir que se
ve afectado por el problema de la falta de continuidad y compromi-
so que se adquiere en los proyectos. A continuacion se puede ver
una representacion en el organigrama de la organizacion funcional.

DEPARTAMENTO
INFORMATICO
t—
Seccion de
Seccion de Seccion de
Andlisis Deseno g iny

e wW M Faat s T’:j v - = e — - e A s i WS

Figura 5. Organizacion funcional.

Q

Administracion de proyectos tele-informaticos

Matricial: La organizacion matricial es una combinacion de las an-
teriores; cada drea funcional tiene su propia administracion, existe
una o varias personas dedicadas a la administracion del proyecto, y
se establece un coordinador de todos los proyectos. Cuando se de-
signa un nuevo proyecto, se definen los recursos humanos que se
tienen y se solicitan a cada seccion. En ocasiones, puede que una
misma persona de un area dada, pertenezca a mas de un proyecto a
la vez.

Cada proyecto tiene un administrador que coordina, controla, revi-
sa e inclusive puede participar en las areas funcionales en las que
estd organizado. Por otro lado, cada grupo funcional participa en
todo proyecto. Este tipo de organizacion se caracteriza porque ca-
da persona tiene dos 0 mds jefes; esta es una de sus desventajas mas
evidentes. Por otro parte, la ventaja que tiene es que si hay una pla-
nificacion coordinada, los recursos son empleados mas eficiente-
mente. Por ejemplo, al terminar con un proyecto se sigue con otro,
y en los tiempos muertos (cuando no hay proyectos en cola), el gru-
po se puede dedicar a entrenamiento o adquisicion de nuevas habi-
lidades. A continuacién se presenta un grafico de un organigrama
matricial:



Figura 6.  Organizacion matricial.
ESTILOS DE ADMINISTRACION

El estilo de administracion es la forma en que el lider manda o gerencia
a su equipo de trabajo.

Bajo los tipos de organizaciones mencionadas, encontramos diferentes
estilos de administracién; por ejemplo, en el funcionamiento de los gru-
pos pequeiios de desarrollo, como son los programadores de aplicacio-
nes, las principales caracterizaciones del estilo de administracién descri-
tas por los autores son:

- Participativa;
—  autocratica;
- jerarquica.

d  Administracién participativa es en la que, a pesar de que exista un
lider de grupo, los integrantes pueden participar activamente en to-
das las tareas, desde la planificacion hasta la toma de decisiones; es-
te estilo es muy conveniente en los grupos donde los miembros tie-
nen un alto grado de experiencia y conocimientos, ya que son mas
sensibles a la motivacion. El papel del coordinador sera el de un fa-
cilitador.
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4 Administracion autocrdtica es en la que se presenta una direccién
centralizada y donde los canales de comunicacién son reducidos.
Se recomienda para aquellos grupos donde la experiencia o los co-
nocimientos son bajos. El coordinador tiene un papel de control so-
bre la ejecucion directa.

@ Administracion jerarquica es un intermedio entre la participativa y
autocritica; en ésta, el lider del proyecto vela por las actividades ad-
ministrativas de coordinacién, planificacién, asignaciéon de tareas e
inclusive participa en actividades técnicas. Se recomienda para
aquellos grupos donde también existe un grado intermedio de co-
nocimiento y experiencia.

5.2 Tamano del equipo de trabajo

La recomendacion de varios autores es trabajar con grupos pequeios, no
mayores de seis personas, donde hay mayor control, coordinacion y se-
guimiento. Si el proyecto necesita un equipo muy numeroso, es conve-
niente dividirlo en subequipos, ya que los equipos grandes realizan el
progreso en forma mds lenta, debido a que la comunicacién entre mu-
chos es muy compleja. Si un jefe coordina mas de un grupo de trabajo,
es importante recalcar que su labor podria llegar a ser deficiente, en es-
pecial si el grupo es grande y, en estos casos, dependera de su capacidad
como jefe.

Para conformar los grupos de trabajo, se debe lograr un balance entre los
conocimientos, técnicas, habilidades, motivaciones y caracteristicas de
personalidad que contribuyan con el cumplimiento del objetivo definido
en el proyecto.

5.3 Comunicacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo debe buscar primordialmente que “se hable un mis-
mo lenguaje”; esto facilitara una mejor comunicacion y comprension a la
hora de compartir los conocimientos del proyecto. Para llegar a tener ese
nivel, el equipo tendra un periodo de ajuste para lograr el acoplamiento
entre los miembros. Al respecto se esta dando gran importancia a la apli-
cacion de estrategias para la disminucion de la curva de aprendizaje de
cada uno de los miembros y del grupo total. Esto es facil de ejemplificar:
si usted nunca ha trabajado con un grupo previamente, requiere tiempo
para organizar su estilo de trabajo y conocer el aporte potencial de cada
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uno de los integrantes. Es por esta razon que, a pesar de la experiencia
de los participantes, al inicio del proyecto es muy dificil entender la ver-
dadera naturaleza de los requerimientos.

Es necesario entonces, que al comenzar siempre un proyecto, se realicen
reuniones con mayor periodicidad, donde la interaccion sea natural y ha-
ya libre discusion. A medida que el grupo se acople, se debe establecer
una direccion mas definida, buscando resultados mas exactos en cada
reunion. El grupo debe llegar a un trabajo donde se compartan conoci-
mientos, se logre integrarlos y aplicarlos a soluciones. El tiempo que se
requiere para lograr esos objetivos dependera de la capacidad individual
de cada integrante para asimilar y profundizar esos conocimientos.

Las discusiones se transforman en un mecanismo para facilitar el apren-
dizaje, al igual que la capacitacion formal sobre temas especificos.

Para lograr la cohesion necesaria del equipo de trabajo es necesario, en
primer lugar, entender las formas basicas en que éstos trabajan, sin im-
portar la tecnologia. Es decir, primero debemos averiguar qué se desea
saber y como se desea hacerlo, y después hay que dedicarse a obtener las
herramientas. El modelo de la Figura 7 muestra como se crea el equipo
de trabajo aclarando las implicaciones del mantenimiento del desempe-
no.

Los equipo avanzan a través de las etapas a velocidades diferentes y las
repiten en forma variada, retrocediendo para reafirmar las pasadas, que
tal vez no fueron maduradas correctamente.

A continuacion se presenta una breve descripcion de las etapas del de-
sempenio de equipo basados en la Figura 7.
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Figura 7. Modelo de desempeiio de equipo Drexler/Sibbet™
FUeNTE: 5.0 Dresler/Sibbet, 1988
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Jd  Estimulacion de la inversion extranjera: contribuyendo con el pro-
greso de los paises al activar mercados potenciales en especial en
Latinoamérica.

Las consideraciones que debemos hacer respecto de las alianzas son:

-~ La coordinacion de los grupos es dificil, ya que tienen diferentes
culturas, ideologias, conocimientos, experiencias, tecnologia,
etcétera;

- existe dificultad en la definicién de pago del proyecto, al igual que
las ganancias;

~ el control, la documentacion y la evaluacion del proyecto se con-
vierten en actividades sumamente dificiles y delicadas.

6. EVALUACION Y CONTROL DEL PROYECTO

A lo largo del tema hemos hablado de las diferentes facetas y formas del
control de un proyecto, donde no solamente nos hemos enfocado a que
se cumplan los tiempos programados porque, en realidad, la vision de
control debe orientarse al cumplimiento de las metas con los recursos
asignados, bajo la calidad y satisfaccion esperadas.

Ademas de las fechas de control y presentacion de informes, no debemos
perder de vista la revision del desempernio del personal del equipo de tra-
bajo, con la idea de un mejoramiento continuo. Esto nos permitira que el
grupo mantenga un ritmo de trabajo y nos asegure su finalizacion satis-
factoria.

Otra metodologia factible de ser empleada son los circulos de calidad
que, en forma breve, significa una forma de delegar parcialmente la fun-
cion de supervision en pequenos grupos de trabajadores que ejecutan
una actividad y que se interesan en la calidad y resultados de su trabajo.
La constitucion, consolidacion y desarrollo de los circulos de calidad re-
quieren bastante tiempo, asi como atencién, motivacion y estimulo por
parte de la direccion; esto ha limitado su uso.

El control y la evaluacion de un proyecto son actividades que deben ser
bien definidas al inicio del proyecto, contestando qué se va a controlar o
evaluar, como se va a evaluar o controlar y quiénes son los que deben
analizar la situacion para la toma de decisiones, sobre todo tiene que ser
un proceso continuo y permanente.
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El trabajo del equipo debe quedar documentado. Esta documentacion es
una fuente primaria para el seguimiento y control de los proyectos, como
ya lo hemos comentado anteriormente.

Para finalizar, debemos concluir que la administracion de proyectos es
una tarea compleja; basa sus logros en una administracion clara de los re-
cursos humanos, el desempeno individual y el trabajo en equipo; los ele-
mentos colaterales permiten conformar el futuro deseado, pero sélo un
personal integrado, capacitado y motivado nos llevara a ese futuro.
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