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1 OBJETO

El objeto del presente proyecto es buscar, comparar y seleccionar el mejor método de
gestion de proyectos (metodologia) para un entorno multidisciplinar, con proyectos

repetitivos de corta duracion.
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2 INTRODUCCION Y ANTECEDENTES

La gestion de proyectos es una parte fundamental que puede suponer la gran diferencia
entre el éxito y el fracaso de una empresa, ya que si sus proyectos estdn mal gestionados
es mas probable que haya fracasos y que se produzca una perdida financiera y/o la
insatisfaccion del cliente.

En el informe Chaos [1], que realiza todos los afios el grupo de consultoria Standish
después de analizar mas de 50.000 proyectos de todo el mundo dentro del sector de la
industria del desarrollo de Software, llegaba a la conclusion de que solo el 29% de los

proyectos son exitosos.

1lustracion 2.1: Resultados del informe chaos de 2015. Solo un 29% de los proyectos son
exitosos. Fuente: Standish’'s Group

5 /.\_/'\-

30 0\/"\0—

2011 2012 2013 2014 2015
=+Exitoso 29 27 31 29 29
“®Problematico 49 56 50 55 52
“*Frcasado 22 17 19 17 19

Ilustracion 2.2: Evolucion de los resultados del informe chaos desde 2011.Como se aprecia en
la grafica apenas hay variaciones en los intervalos, es muy estable a lo largo de los arios.
Fuente: Standish's Group
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Uno de los aspectos que el informe Chaos considera mas importante es el tamafio del
proyecto y como, a la vista de los resultados, los proyectos pequenos son mas faciles que

sean exitosos.

70
60
50
40

30

]ZJ\J\J ) )

Gigante Grande Mediano | Moderado | Pequeio

¥ Exitoso 2 6 9 21 62
® Problematico 7 17 26 32 16
Fracasado 17 24 31 17 11

Hustracion 2.3: Resultados del informe Chaos 2015 segun el tamario del proyecto.. Fuente:
Standish's Group

Otro aspecto en que también hace hincapié el informe Chaos es en la forma de gestion.
En su informe de 2015 queda muy patente como las metodologias agiles son mas exitosas

que las metodologias tradicionales.

Tamafio Método Exitoso Problematico  Fracasado
Todos Agil 39% 52% 9%
Cascada 11% 60% 29%
Grandes Agil 18% 59% 23%
Cascada 3% 55% 42%
Medianos Agil 27% 62% 11%
Cascada 7% 68% 25%
Pequeiios Agil 58% 38% 4%
Cascada 44% 45% 11%

Tabla 2.1: Resultados del informe Chaos 2015 segun el tipo de gestion de proyecto .Las
métodos agiles son mucho mas exitosas que cascada. Fuente: Standish's Group
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LY por qué un proyecto es exitoso? Standish’s Group hace una lista de factores de éxito,

puntuando la importancia en base a los 50,000 proyectos analizados.

Factores de éxito Puntos
Apoyo de la direccion 15
Madurez emocional 15
Implicacion del usuario 15
Optimizacion 15
Recursos competentes 15

Arquitectura estandarizada

Procesos Agiles

8

7

Ejecucion automatizada 6
Experiencia en Project Management 5
4

Objetivos de negocio claros

Tabla 2.2: Factores de éxito en un proyecto segun el informe Chaos 2015.Se observa que
muchos factores como implicacion del usuario, optimizacion, estandares, son principios de una
gestion agil de proyectos. Fuente: Standish's Group

Es obvio por tanto que una adecuada gestion del proyecto es necesaria, y su impacto

repercute en toda la organizacion. Veamos los antecedentes de nuestra organizacion.

2.1 ANTECEDENTES

Este proyecto tiene como objeto proyectos multidisciplinares y de corta duracion porque
esta basado en un caso de uso real, una importante empresa de Marketing Digital 360°,
cuyas caracteristicas son:

Es una empresa multidisciplinar porque esta divida en cuatro departamentos, por tanto
estamos hablando de una estructura matricial pura, y en la que cada departamento
actualmente tiene sus propios proyectos sin una colaboracion estrecha con los otros

departamentos.

10
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Director de
Operaciones
[ ] ] ] ] ]
Manager Manager Manager Manager Product DevODbs
Desarrollo SEM SEO Contenidos Manager P
quipo - - quipo

Mlustracion 2.4: Organigrama actual de la organizacion

Es una forma de organizacion funcional, en departamentos; sin embargo, al ser mas del
80% de los proyectos mensuales proyectos de un afio de duracion pero con una carga de

trabajo de menos de 5 horas de duracion mensuales, puede ser una estructura adecuada.

Con respecto al volumen de proyectos, en los tltimos seis meses han entrado en la
organizacion 526 proyectos nuevos, que sumados a los proyectos ya activos y eliminando
los proyectos finalizados, hablan de un volumen activo en los tltimos seis meses de 1,200

proyectos activos para un equipo formado por unas 35 personas.

11
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Distribucion del niumero de proyectos

B Proyectos nuevos

B Proyectos anteriores

llustracion 2.5: Comportamiento del numero de proyectos activos en los ultimos seis meses.

Como se observa en la ilustracion superior, el nimero de proyectos nuevos es muy
abundante. Se calcula que aproximadamente solo el 3% de los proyectos en la
organizacion duran mas de 24 meses aunque, a diferencia de los habituales proyectos,
donde la carga habitual de trabajo mensual por proyecto esta ubicada en una horquilla
entre 3 y 5 horas, en estos proyectos de larga duracion la carga habitual es de 10-15 horas.
Suelen ser clientes importantes de grandes cuentas, cuyos objetivos no son faciles de
alcanzar en un plazo corto de tiempo. No obstante, el departamento de Desarrollo se
encarga de desarrollos web, que suelen suponer una carga de trabajo habitual de entre 40-
60 horas de una sola iteracion.

Con respecto a la distribucion por departamento, en la grafica posterior se puede ver la

distribucion de proyectos en los ultimos tres afios de la organizacion.

12
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Numero de proyectos por departamento

B Desarrollo
ESEO
B SEM

H Contenidos

Mlustracion 2.6: Distribucion de numero de proyectos por departamento en el ultimo arnio.

Como se observa el peso del departamento de SEO en el volumen total de proyectos es
muy grande, y esto es debido a que en SEO es donde se ubican muchos proyectos
pequefios con una duracibn muy corta (aproximadamente seis meses) y es un
departamento donde la estacionalidad es muy importante, siendo las épocas de mayor
trabajo del afio Septiembre y Enero, fechas que coinciden con el comienzo del afio escolar

y fiscal, en las que las empresas preparan sus planes para el afio siguiente.

13
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2.1.1 DEPARTAMENTO DE DESARROLLO

Este es el departamento encargado del desarrollo tanto de aplicaciones internas, como de
proyectos para clientes finales. Dentro de este ultimo punto destacan por su gran volumen
dos tipos de proyecto: pagina web corporativa y una tienda online (Ecommerce) . Si bien
en el pasado incluso se hacian con dos tecnologias independientes, hoy en dia se ha
conseguido unificar ese tipo de proyectos y todos se desarrollan con WordPress, con lo
que se ha conseguido unificar parcialmente al menos la tecnologia que se emplea para
ello. No obstante, existe una gran diferencia entre los productos y son realizados por el
mismo personal.
Se trata de un entorno cambiante, donde es necesario reciclarse continuamente con los
cambios que se producen. ;Web Responsive? Hace tres anos no se escuchaba ese término.
Hoy en dia, si tu web no lo es, incluso Google te penalizara por ello. O las nuevas modas
de diseno como el Flat Design, que nos obligan a redisefiar una pagina antigua aunque
solo tenga 3-4 afios, ya que nos parece anticuada. Un ejemplo de esto es el logo de Google,
que ya ha sido redisefiado 6 veces a lo largo de los afos. Y es que, posiblemente, un afio

de la web sean 10 afios reales.

S2eg(® Google Google!

1997-1998 (Pre-launch) September-October 1998 September 1998-May 1999
Google  Google Go gle
May 1999-May 2010 May 2010-September 2013 September 2013-present

Hustracion 2.7: Evolucion logo Google, desde el origen hasta el flat design.

14
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2.1.2 DEPARTAMENTO SEM

SEM son las siglas de Search Engine Marketing: Campafias de publicidad por clic, por
tanto de pago, en los buscadores de internet, principalmente en Google, ya que es el
principal actor en el mercado en ese aspecto.

StatCounter Global Stats
Top 5 Desktop, Tablet & Console Search Engines in Spain from Jan 2014 to May 2016

(olle)

100

lustracion 2.8: Comparativa de uso de los diferentes buscadores en Espaiia. Fuente:
StatCounter.com

Por tanto SEM es como se denomina a los anuncios patrocinados que nos podemos
encontrar en una busqueda en Google. Son busquedas SEM los tres primeros resultados

que nos arroja, asi como los resultados de los laterales.

15
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GO ( 18[C paginas web e

Aproximadamente 22.000.000 resultados (0,17 segundos)

*§ Todo paginas web

4 Noticias : Hosting Web En C

v Mas Paginas Web ‘ ; c
Santiago de Cali, Valle Pagina Web Web g

Del Cauca B A trat € ta Muy P M =%

v/ Cambiar ubicacion

paginas web gratis crear paginas web

La Web &t A
Paginas en ol Péagina web - Wikipedia. la enciclopedia libre
aginas en espano Una pagina Web, también conocida como una pagina de Intemet, es un documento
Paginas de Colombia electronico adaptado para la Web, pero normalmente forma parte de un sitio Web ...
k ki/Pagina_web

Cualquler fecha

Mas reciente Disefio paginas Web a la medida

Ultimas 24 horas Imaginamos.com tiene el mas alto recono
1300 clientes satisfechos y a su garany

v/ Mas heramientas Dominios - Cor

iento en disefio Web gracias a sus mas de

Paginas Web

Consejos para disefiar paginas
Es casi seguro que alguna vez nos hemos enirentado a disenar una pagina web. Nuestra
profesion puede no tener nada que ver con el disefio grafico, .

web web

Imagina Colombia Disefio Web - Hosting - Dominios
Ideal para las empresas que desean administrar desde un sencillo panel de control todas
las paginas de su sitio web, integracion de imagenes, videos,

Disefio de Paginas web Bogota disefio de paginas web Bogota disefio ...
Disefio de paginas web en Bogotd, paginas web con animaciones, disefio grafico
multimedia, disefiadores profesionales. Planes completos para el disefio de ...

Web

Hustracion 2.9: Distribucion busqueda en Google. Apartado SEM- SEO(Busquedas organica en
el buscador, sin ningun tipo de cargo)

No debe confundirse esta publicidad con los anuncios visuales que nos aparecen en
multiples paginas webs como anuncios de Google Adwords. Ese tipo de publicidad se
llama Display, y es la publicidad que no aparece en el propio buscador de Google, sino
en la red de publicidad que posee Google utilizando para ello paginas de terceros como

puede ser cnn.com o cualquier otro tipo de pagina web.

A Google Adword:

Hustracion 2.10: Mapa de red de como esta divido Google Adwords

No obstante, aunque el departamento se denomine SEM, en verdad cubre todos los

aspectos de las campafias de pago en Google Adwords y, en este mundo cambiante, sigue

16
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buscando nuevos mercados, nuevas vias de publicidad y por ello ha empezado en el
ultimo afio a trabajar con Facebook Ads, los anuncios que visualizas en Facebook cuando

estas navegando en ese red social.

facebook

Ilustracion 2.11: Logotipo de Facebook Ads

Por eso el termino mas adecuado para referirse a este departamento es PPC (Pay-Per-
Click) es decir, pago por clic. No obstante, este termino no es utilizado fuera de la
industria por lo que se sigue utilizando el termino més comercial de SEM, el cual esta
muy unido al siguiente departamento que veremos que es el departamento de SEO. SEM-
SEO son dos departamentos que se basan en aparecer en Google, uno lo hace a través del

trafico orgéanico y otro a base de pagar por aparecer en el.
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2.1.3 DEPARTAMENTO SEO

SEO son las siglas de Search engine optimization, es decir, optimizacion para buscadores.
Su objetivo, es optimizar todos los parametros clave de una pagina web para mejorar su
posicionamiento en el buscador, es decir, que aparezca en una posicion mas alta y en mas
términos de busqueda.

Scott Davis en su libro “Search engine optimization [2]” define SEO como el arte y la
ciencia de dirigir trafico web hacia paginas webs. Y define el trafico web como comida,
bebida y oxigeno, es decir, vida, para cualquier negocio web, algo necesario para su

funcionamiento, ya que sin clientes, no hay negocio.

4

@™ |
il IR

 SEARCH

ENGINE

OPTIMIZATION

llustracion 2.12: Ilustracion de search engine optimization.

En este caso la gran dificultad con la cuenta este departamento es que los buscadores, y
Google en particular (el estandar de facto al tener el 89% del mercado de la bisquedas

[3]), no publican los factores que afectan a ese posicionamiento.

18



IDENTIFICACION DE PROCESOS PARA LA MEJORA DE LOS PROYECTOS
MULTIDISCIPLINARES Y DE CORTA DURACION

StatCounter Global Stats
Top 5 Desktop, Tablet & Console Search Engines from May 2015 to May 2016
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Mlustracion 2.13: Ranking actual de uso de buscadores en el mundo. Fuente: StatCounter.com

Se convierte entonces la gestion del i+d en un pilar fundamental, asi como estar preparado
para el cambio. Cualquier actualizacion del algoritmo de busqueda de Google puede
afectar a nuestros clientes, por lo que estar preparando para el cambio es lo mas
importante en este departamento.

Como se puede observar en la ilustracion inferior, Google esta liberando al menos una
gran version nueva cada afo, con grandes cambios, que implican una revision en
profundidad de cada de una de las paginas webs para adaptarse a los nuevos cambios.
En este caso, se dice que Google actlia como un lider indiscutible (89% de cuota segiin

GlobalStats [3]), y impone las reglas de la web actual.
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Mlustracion 2.14: Ilustracion de las diferentes versiones del algoritmo de Google. Fuente:
irudigital.com
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2.1.4 DEPARTAMENTO DE CONTENIDOS

Contenido original: eso es lo que més quiere el buscador de Google por encima de todo.
Si quieres que una pagina alcance una buena popularidad en este buscador necesitas tener
un contenido original, propio.

Si basas todo el contenido de tu pagina web en copiar el contenido de otras fuentes,
Wikipedia, competencia, etc. s6lo conseguiras una cosa: ser penalizado por Google por
contenido duplicado, y si esto ocurre, estaras en la lista de negra de la mayor fuente de
trafico posible para tu negocio.

Por ello el departamento de contenidos es el encargado de realizar material escrito original
para tu pagina web, ya sea escribiendo en tu blog, realizando precarga de contenido o
realizando contenido en redes sociales para dinamizar la pagina web. Es por tanto un
departamento que carece de innovacion y donde el flujo de la produccion es constante,
estando mas que analizada la productividad y considerado un ritmo posible el de 13

publicaciones diarias en una jornada habitual de 8 horas.
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2.1.5 CoMPARATIVA Y CONCLUSIONES

Como hemos podido ver, los cuatro ejes en los que se basa la agencia se encuentran
bastante diferenciados, y su division parece clara, al menos en cuanto a objetivos y

método de realizacion.

Departamento/Caracteristica Desarrollo SEM SEO Contenidos
Innovacion Alta Alta Alta Baja
Gestion al cambio Alta Medio Muy alta = Baja
Facilidad de medicion de la Media Alta Baja Muy alta
calidad

Facilidad del control de la Baja Media Baja Muy alta
produccion

Tabla 2.3:Comparativa de caracteristicas entre los diferentes departamentos de la
organizacion

Otro aspecto a destacar es la diferencia entre los estudios habituales, y el departamento.
En el caso de departamentos en los que no hay una gran preferencia de un determinado
perfil de estudios se ha optado por utilizar la etiqueta “-”.

Departamento/Estudios Desarrollo SEM SEO Contenidos

habituales

Informatica - - Periodismo

Tabla 2.4: Estudios habituales de cada departamento.

Como se puede observar de toda la informacion anterior, cada departamento tiene sus
propias caracteristicas que hacen que ese tipo de division tenga sentido, ya que estan
agrupados por la las funcionalidades y caracteristicas de cada puesto.

Sin embargo, a la hora del desarrollo de proyectos que implican a toda la organizacion se
ha encontrado a menudo con problemas que no se encuentran dentro especificamente de

ninguno de los cuatro departamentos.
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Desarrollo

llustracion 2.15: Departamentos de la organizacion

Y se ha encontrado problemas a la hora de asumir esa carga de trabajo extra, no ubicada
dentro de las funciones del propio departamento. Las posibles razones de este problema
son:

* Excesiva carga de trabajo.

* Cultura organizativa basada mas en el bien del departamento, que de la propia

organizacion.

* Ausencia de reconocimiento de los logros realizados en esas tareas.
Sin embargo, uno de los objetivos que se ha planteado la organizacion para mejorar es el
la mejora de los proyectos que abarcan varios departamentos, y el énfasis en la mejora de

las personas, con conocimiento de todos los departamentos de la empresa.
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3 ESTADO DE LA TECNICA

La gestion de proyectos cada vez esta mas presente en todos los ambitos de la empresa.
Inicialmente la gestion de proyectos solo se entendia para grandes proyectos y en los que
estuvieran involucradas muchas personas. Sin embargo poco a poco vamos viendo como
la gestion de proyectos aparece y mas en todos los ambitos del proyecto y sea cual sea el
tamafio del proyecto. Mas aun cuando lo que queremos es cumplir los plazos de entrega,
mejorar la calidad del proyecto y disminuir los costes.

Dentro de este tipo de metodologias, podemos establecer dos grandes clasificaciones. Las
metodologias predictivas, con énfasis en los procesos, y metodologias agiles, donde el

resultado que se quiere obtener es lo mas importante.

3.1 METODOLOGIAS PREDICTIVAS

Este tipo de metodologia, a la cual se pueden referir también con el nombre de clasica o
formal, considera lo mas importante los procesos del proyecto. Para ello necesita que se
cumplan las siguientes condiciones.

* (Caracter predictivo: Se conoce de ante mano, y se define al detalle el resultado
completo que se quiere conseguir con el proyecto.

* Estabilidad del entorno: Todos los proyectos tienen caracteristicas y
comportamientos regulares, y se desarrollan dentro de un entorno estatico y
predecible.

Lo importante en este tipo de metodologia son los procesos. De esta manera, los esfuerzos
se centran siempre en cumplir los términos de tiempo, coste y recursos, ya que el alcance

del proyecto es fijo una vez inicializado el proyecto.
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[lustracion 3.1: Representacion clasica de tiempo, coste y calidad en forma piramidal

La maxima en la que se asienten estas metodologias es que la forma mas eficiente de
desarrollar un trabajo es hacerlo bien a la primera, por tanto no es una metodologia agil,
en la manera que no se adapta al cambio.

A continuacion detallaremos las tres metodologias mas importantes de este tipo de

proyecto: Métrica v.3, PMBOK y Prince?2.

3.1.1 METRICAV.3

Es una metodologia de origen espafiol, desarrollada por el ministerio de Hacienda y
Administraciones Publicas para la planificacion, desarrollo y mantenimiento de sistemas
de informacion [4]. Esta basada en el modelo de procesos de ciclo de vida de desarrollo
ISO/IEC 12207 [S] desarrollado por la organizacion ISO, pero adaptado para los

proyectos publicos del gobierno de Espaiia.
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Los procesos de los que consta Métrica son los siguientes:
¢ PSI: Planificacion de Sistemas de Informacion.
* DSI: Desarrollo de sistemas de informacion. (Esta divido en cinco procesos).
o EVS: Estudio de Viabilidad del Sistema
o ASI: Analisis del Sistema de Informacion.
o DSI: Disefio del Sistema de Informacién
o CSI: Construccion del Sistema de Informacion.
o IAS: Implantacion y Aceptacion del Sistema.
¢ MSI: Mantenimiento de Sistemas de Informacion.
.
Es la metodologia obligatoria a utilizar para presentarse a las licitaciones publicas del
gobierno de Espana, sin embargo, no tiene un uso fuera del ambito nacional, e incluso en
este ultimo, su uso se esta reduciendo debido al apogeo de nuevas metodologias agiles,

que tienen un mayor aceptacion por parte de los desarrolladores de software.

<D

Ilustracion 3.1: Evolucion del numero de busquedas del término "Metrica 3" en Google.
Fuente: Google Trends

Como se aprecia en la evolucion del interés, su uso es solo local, con lo que no es algo
aconsejable en las organizaciones que pretenden implantarse mas alla de las fronteras

locales y cuyo objetivo no sea presentarse a licitaciones publicas en Espaiia.
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[lustracion 3.2: Ubicacion geogrdfica de las busquedas del término "Metrica 3" en Google.
Fuente: Google Trends

3.1.2 PMBOK

PMBOK es el acronimo de Project Management Body of Knowledge [6], un libro en el
que se presentan estandares, pautas y normas para la gestion de proyectos. Este libro ha
sido publicado por Project Management Institute [7], una organizacion internacional
fundada en 1969 cuyo objetivo es asociar profesionales de la gestion de proyectos, y se
encuentra actualmente en la quinta edicion, publicada en 2013.
La guia PMBOK esta basada en procesos y en esta describe el trabajo a realizar en cada
uno de los procesos. Cada proceso cuenta con :

* Entradas: Documentos, planes, disefios, etc.

* Herramientas y técnicas a aplicar.

¢ Salidas: Documentos, planes, disenos, etc.
Para PMBOK direccion de proyectos es aplicar conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto, con el objetivo de conseguir cumplir los

objetivos del proyecto. Para ello, clasifica los procesos en cinco grupos:
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Iniciacion: Encaminados a definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un
proyecto existente mediante la autorizacion para el inicio de ese proyecto o fase.
Planificacion: Encaminados a establecer el alcance del proyecto, el ajuste de los
objetivos, y las acciones requeridas para lograr esos objetivos.

Ejecucion: Encaminados a completar el trabajo definido en el plan del proyecto
para cumplir las especificaciones del proyecto.

Monitorizacion y control: Encaminados a seguir, revisar y regular el avance y
rendimiento del proyecto, asi como identificar cambios requeridos en el plan de
proyecto e iniciarlos.

Cierre: Encaminados a finalizar todas las actividades de todos los grupos de

procesos para cerrar formalmente el proyecto o fase.

Procesos de monitorizacion y control

Inicio Planificacion Ejecucion Cierre

procesos procesos procesos procesos

1lustracion 3.2: Ciclo de vida de un proyecto segun PMBOK

PMBOK también clasifica las 10 areas de conocimiento, con sus procesos necesarios para

lograr una efectiva gestion del proyecto.

1.

Integracion: Procesos para Identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los
grupos de trabajo.

Alcance: Los procesos requeridos para asegurar la realizacion de todo el trabajo
del proyecto.

Tiempo: Procesos para correcta administracion del tiempo.

28



IDENTIFICACION DE PROCESOS PARA LA MEJORA DE LOS PROYECTOS
MULTIDISCIPLINARES Y DE CORTA DURACION

10.

Costos: Procesos para la planificacion, estimacion, presupuesto, financiamiento;
El objetivo es que el proyecto sea realizado con un presupuesto apropiado.
Calidad: Procesos para definir la calidad, objetivo y responsabilidades para que
el proyecto satisfaga las necesidades finales del promotor del proyecto.
Recursos humanos: Procesos que organizan, administran y dirigen al equipo de
trabajo.

Comunicacion: Procesos para la recoleccion, creacion, distribucion y almacenaje
de la informacion del proyecto.

Riesgos: Procesos para identificar, analizar y controlar los posibles riesgos del
proyecto.

Adquisicién: Procesos para la compra de productos, bienes o servicios requeridos
por el equipo de trabajo.

Interesados: Procesos para identificar las personas que son afectadas por el

proyecto. El objetivo es controlar las expectativas de los interesados.

PMBOK es considerada la forma “clasica” de dirigir proyectos, y cuenta con

certificaciones, creadas por el PMI para certificar a personas de acuerdo a sus

conocimientos. Dentro de estos certificados tenemos el CAPM, el PMI-SP, PMI-RMP,

PMP y PgMP, cada uno con unos niveles de dificultad y unos requisitos que se pueden

observar en la ilustracion de debajo.
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llustracion 3.4: Evolucion del numero de busquedas del PMIy PMBOK en Google. Fuente:
Google Trends
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Como se puede apreciar en el grafico superior, le ocurre lo mismo que a Métrica V.3: su

interés esta decayendo a lo largo del tiempo.

3.1.3 PRINCE2

Prince2 es la ultima metodologia de gestion de proyectos predictivas que vamos a
analizar. La gran diferencia de Prince2 con respecto a PMBOK es que, mientras ésta
ultima esta orientada a preparar a un gestor de proyectos para gestionar proyectos, Prince2
estd orientada a organizaciones. Prince2 genera una organizaciéon para realizar un
proyecto. Mientras PMBOK estd orientado a conseguir tener el proyecto en tiempo,
alcance y coste, Prince2 persigue generar el valor esperado.

Prince2 es el acronimo de PRojects IN Controlled Environments, y es la evolucion de
Prince, publicada originalmente en 1989 y actualizada por ultima vez en 2009, siendo
esta version denominada formalmente Prince2:2009. En ambos casos, la impulsora de
este proyecto fue la OGC (Office of Government Commerce), una organizacion del
gobierno del Reino Unido responsable de las tareas que mejoran la eficiencia y la eficacia
de los procesos de negocio.

La metodologia propuesta se apoya en 7 principios, que afectan no solo al proyecto, sino
a toda la organizacion.

1. Justificacion comercial continua: Debe haber un motivo comercial para iniciar
el proyecto, esta justificacion debe mantenerse durante toda la vida de desarrollo
del proyecto y dicha justificaciéon debe haber sido correctamente identificada y
validada.

2. Aprender de la experiencia: Se debe tener en cuenta todo lo aprendido en otros
proyectos, como lo aprendido a lo largo de este proyecto.

3. Roles y responsabilidades definidas: Esto debe incluir que los intereses de los
usuarios finales del proyecto, los proveedores y el responsable del proyecto estan
representados en las tomas de decisiones.

4. Gestion por fases: Se planifica, supervisa y se controla fase a fase.

5. Gestion por excepcion: Se delega la autoridad suficiente en cada nivel de

gestion, para tener una autonomia dentro de unos limites de tolerancia fijadas
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(tiempo, coste, calidad, alcance, beneficio y/o riesgo). Si esos limites se superan,

se consultara al nivel superior como actuar, mientras no se superen, se gestionara

dentro de ese nivel.

6. Orientacion a productos: Un proyecto no es un conjunto de tareas a realizar,

sino un producto final que se elabora una vez que se ejecutan las tareas necesarias

para su elaboracion.

7. Adaptacion: Se aplican diferentes niveles de metodologia y controles en base al

tamafio, complejidad, importancia, capacidad y nivel de riesgo del proyecto.

Prince2 es utilizado como sistema de gestion de proyectos en gobiernos, y organizaciones

privadas, destacan: Reino Unido, Australia, Holanda, Dinamarca, Microsoft, Vodafone,

HP,IBM, ONU.
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Figure 3.5: Evolucion del numero de busquedas del tema Prince2 en Google. Fuente: Google

Trends

Como se observa en la grafica superior, le ocurre lo mismo que a Métrica y PMBOK, es

un tipo de metodologia que esta en desuso, por el auge de las metodologias agiles que

veremos a continuacion.
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3.2 METODOLOGIAS AGILES

En el afio 1995 fue publicado por I. Nonaka y H. Takeuchi su libro The knowledge-
creating company: How Japanese companies create the dynamics of innovation [8] en el
que ponen el énfasis en como las empresas japonesas han conseguido un éxito
internacional. En el libro, refutan la creencia general de que han conseguido ese éxito por
su poderio en los procesos de manufactura, el acceso a capital facil y con bajo interés, asi
como la cooperacion existente entre el gobierno, los clientes y los intermediarios. Sin
restar importancia a estos ultimos, consideran que la gran clave de ese éxito se basa a la
cultura del conocimiento en la organizacion que se ha creado. ; Y qué es el conocimiento
en la organizacion? La capacidad de crear nuevo conocimiento, distribuirlo a través de
toda la organizacion y ser capaces de con ese conocimiento nuevo crear nuevos productos,
servicios y sistemas.
Para ello, utiliza ejemplos reales de empresas y la innovacion que ha hecho posible que
hoy en dia sean mundialmente conocidas:

* Canon: La AE-1 fue la primera cdmara que incorpora tecnologia electronica para

mejorar sus resultados.
* Honda: Reinventd los motores de gasolina tradicionales con el VTEC,
consiguiendo motores mas eficientes y potentes que todos sus competidores.

Y tratan de responder a la gran pregunta: ;COmo consiguen estas compaifiias una
innovacion continua? Los autores llegan a la conclusion de que en las empresas
occidentales se considera a las organizaciones como una maquina de procesamiento de la
informacion, donde el conocimiento es algo explicitico, formal y sistematico, es decir,
algo que se puede comunicar verbalmente o visualmente. Las empresas japonesas, sin
embargo, tienen otra vision del conocimiento. Para ellas, el conocimiento expresado en
palabras y numeros es solo la punta del iceberg y hablan del conocimiento tacito, una
nueva forma de conocimiento que es completa o parcialmente inexplicable verbalmente
y/o visualmente. Es un tipo de conocimiento muy personal y dificil de formalizar, por
tanto muy dificil de compartir con otras personas. Este tipo de conocimiento surge como
resultado de las acciones individuales y la experiencia, las ideas, valores y emociones de

la persona. La gran diferencia entre ambas visiones es que, mientras el conocimiento

33



IDENTIFICACION DE PROCESOS PARA LA MEJORA DE LOS PROYECTOS
MULTIDISCIPLINARES Y DE CORTA DURACION

explicito puede ser procesado por un ordenador, transmitido electronicamente y
almacenado en bases de datos, el conocimiento tactico no puede ser transferido de esa

manera.

Los gestores de proyecto occidentales estan acostumbrados a trabajar con conocimiento
explicito. El aceptar el conocimiento tactico supone considerar a la organizacion no una
maquina de procesamiento de la informacion, sino como un organismo vivo, donde el
contexto es necesario y donde las intuiciones, corazonadas y conocimiento propio son
una parte integral del conocimiento de la organizacion. Esta vision es crucial para
entender la vision japonesa del conocimiento, sus gestores de proyectos ponen el énfasis
en la importancia del aprendizaje de la experiencia directa, del prueba y el error. Esto
choca directamente con la cultura occidental del aprendizaje de la organizacion. El
conocimiento no se adquiere del exterior, sino de uno mismo, gracias al trabajo y la
interaccion de todos los miembros de la organizacion, por tanto los gestores de proyectos
occidentales deben de centrarse mas en sus proyectos reales, en sus experiencias e
intuiciones y menos en el conocimiento externo a través de manuales, libros y charlas.

Lo mas importante es que las empresas japonesas han adaptado sus metodologias de
gestion de proyectos para tener en cuenta ese conocimiento repartido por toda la

organizacion.

La clave esta en que los cambios no vienen impulsados por la organizacion, sino por las
propias personas que la componen. Cualquiera debe poder realizar un cambio, si ese
cambio produce una mejora en la organizacion. A este tipo de metodologias se les ha
denominado metodologias agiles, en el sentido de que estan preparadas para la respuesta
ante el cambio, y no para el seguimiento de un plan como ocurre con las metodologias
predictivas. Tienen su origen en dos sitios: en las empresas japonesas y su busqueda del
conocimiento y la innovacion, asi como en el mundo del desarrollo de software, donde
los sistemas predictivos no servian para proyectos de larga duracion (cuando se finalizada
un desarrollo en cascada, el software ya estaba obsoleto por no saber adaptarse a los

cambios que han ocurrido durante su desarrollo).

34



IDENTIFICACION DE PROCESOS PARA LA MEJORA DE LOS PROYECTOS
MULTIDISCIPLINARES Y DE CORTA DURACION

3.2.1 DESARROLLO AGIL

Como comentamos en el anterior punto, el mundo del desarrollo de software seguia
metodologias predictivas para el desarrollo de sus proyectos, en concreto la mayoria
utilizaba el modelo de madurez de capacidades (CMM). Este modelo evaltia los procesos
de una organizacion de desarrollo de software de acuerdo a su nivel de madurez (del 1 al
5), siendo el nivel 1 el inicial las organizaciones que no disponen de una organizacion
adecuada de desarrollo y donde se considera que el éxito de los proyecto se basa en el
esfuerzo personal y donde el resultado de los proyectos es impredecible y el nivel 5 el
maximo considerado optimizado donde la organizacion esta volcada en la mejora de los
procesos y se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona por completo el proceso de
innovacion de la organizacion. CMM pone énfasis en institucionalizar todos los procesos
(todos deben ser iguales) y practicas repetibles, toda practica o proceso debe repetirse en

otros proyectos.

Otro punto importante es que CMM es una metodologia para la organizaciéon como
PRINCE2, te dice como debe ser la organizacion que construye proyectos y no como
deben construirse los proyectos. No hay procesos para la realizacion de proyectos, sino
areas de proceso donde debe cada organizacion adaptar sus procesos (de una manera
institucionalizada y repetible) para adaptar a todos sus proyectos.

Gerry Coleman y Rory O’Connor [9] quisieron investigar los procesos de desarrollo de
software analizando varias compaiias de desarrollo de Software. Querian ver de una
manera practica el uso de la metodologia CMM, para ello estudiaron 21 equipos de
desarrollo de software de diferentes categorias, sectores y volumenes de empleados

ubicadas en Irlanda.
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Compaiiia Sector de la Categoria Numero Numero de

empresa empleados desarrolladore
s

1 Telecommunica = Start-up 6 3
tions

2 Corporate Build 50 20
secretarial

3 Telecommunica = Start-up 10 3
tions

4 Telecommunica = Build 70 30
tions

5 Telecommunica = Start-up 12 6
tions

6 Compliance Expansion 100 40
management

7 Enterprise Expansion 150 100

8 E-learning Expansion 120 70

9 Information Build 27 9
quality

10 Telecommunica = Start-up 15 12
tions

11 Telecommunica | Expansion 160 110
tions

12 Financial Build 35 23
services

13 Financial Expansion 130 90
services

14 Interactive TV | Build 60 40

15 Public sector Expansion 150 90

16 Medical devices = Start-up 19 9
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17 Telecommunica = Build 70 35
tions

18 Public sector Start-up 3 3

19 HR solutions Build 30 15

20 Games Build 40 20
infrastructure

21 Personalisation = Build 50 40

Tabla 3.1: Empresas analizadas por Coleman y O ’Connor para ver el uso de CMM : Fuente:

9]

Después de realizar entrevistas con los gestores de proyectores de estas organizaciones
los managers expresaban que ellos el coste de los procesos tenia un coste muy alto que

ellos intentaban mantener lo mas bajo posible.

Tacit 49 > ! Process-rled documentation

~Bureaucracy Phassa documentation Enduser dooumertason

T
m/
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“+
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+ Process ercslon

Ilustracion 3.3: Procesos que implica coste “Cost of process” para los desarrolladores de
proyecto de software. Fuente: : [9]

El mas alto de todos los costes es la burocracia (“Bureaucracy”), donde estos gestores de
proyecto establecian dos grandes categorias, la esencial y la no esencial:

* Esencial: Requerimientos del proyecto, disefio y testeo.

* No esenciales: Estimaciones de tiempo y coste, documentos de calidad,

documentos del flujo de CMM, actas de reuniones.
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Los autores incluso afirman que muchos gestores se refieren a algunas actividades de los
procesos como un lujo, algo extravagante y para nada necesario, y como ponen el énfasis
en reducir el gran coste que es la documentacion e intentan aumentar la comunicacion
verbal para compartir la informaciéon en vez de la documentacion escrita para intentar
reducir esa carga de trabajo. Consideran que todos esos procesos del CMM tienen un
impacto muy negativo en la creatividad y la flexibilidad al cambio de su equipo.

Kent Beck publico en 1999 su libro Extreme programming explained: embrace change.
Addison-Wesley profesional [10] y en él explica las ideas de la Extreme Programming
(XP), como lo mas importante del desarrollo de software es la actividad de programar
codigo en si misma y como en su trabajo actual tienen ciclos de desarrollo de codigo muy
cortos, donde el equipo esta dividido en varios equipos en varias ubicaciones geograficas
y con horarios diferentes y donde toda la documentacion se realiza a través del propio

codigo.

Extreme Programming es una metodologia muy ligera orientada a equipos pequefios y
medianos de desarrollo de software para poder cambiar muy rapidamente de
requerimientos. Lleva los siguientes principios a niveles extremos:
* Si las revisiones de codigo funcionan, revisaremos el codigo todo el tiempo (pair
progamming)
* Silas pruebas de deteccion de errores de pruebas funcionan, haremos pruebas todo
el tiempo (functional testing)
* Si el disefio de algo es bueno, lo utilizaremos para todo lo demas (refactoring)
¢ Sila arquitectura es importante, todo el mundo participara (metaphor)
* Silaintegracion es importante, comprobaremos la integracion varias veces al dia
(continuos integration)
* Si las iteraciones de tiempo de desarrollo de cddigo son buenas, las haremos

realmente cortas, horas y minutos, y no meses y afios (Planning Game)
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Y hacen dos promesas que van a cumplir al aplicar este tipo de metodologia:

* Programadores: Trabajéis cada dia en lo que es realmente importante, y no
tendréis que hacer frente a problemas grandes vosotros solos.

* Clientes y gestores de proyectos: XP promete que cada semana tendréis el valor
maximo posible a generar, nuevas versiones con hitos sobre las cosas que
realmente importan. Y en especial para los gestores de proyecto: Con esta
metodologia tus programadores seran capaces de cambiar la direccion del
proyecto en medio del desarrollo sin incurrir en grandes penalizaciones de tiempo

y costo.

Pero el Extreme Programming es una metodologia para el desarrollo de software, y no
para la gestion de proyectos de software.

Por todo ello no es de extrafar lo que ocurrié poco después, menos de dos afios después.
Del 11 al 13 de febrero de 2001, 17 ingenieros de desarrollo de software se reunieron a
peticion de Kent Beck (Autor de Extreme Programming explained) en un complejo de
practica de esqui en Utah para discutir sobre XP y otras metodologias ligeras de desarrollo
de software. El origen de todo ello fue una serie de publicaciones en los 12-18 meses
anteriores en importantes publicaciones cientificas donde se aprecia el gran interés para
conseguir nuevos enfoques para mejorar el desarrollo de software (Extreme
Programming, SCRUM, Feature-Driven Development entre otras). Martin Fowler le dio
un nombre a esa corriente, The new methdology [11]y muchos de ellos se reunieron esos
dias en Utah para tratar esa nueva corriente. Esa primera reunion fueron el comienzo de
la organizacion “Agile Software Development Alliance” , una organizacion que trata de
promover los principios y practicas de desarrollo agil. De esa primera reunion, surgié un
pequefio documento simbodlico firmado por todos los participantes denominado “a
Manifesto for Agile Software Development” .Todo esto lo podemos saber gracias al
articulo firmado por Martin Fowler y Jim Highsmith, ambos firmantes del manifiesto,
donde hablan de los inicios de la Agile Alliance [12] tan solo cuatro meses de la

publicacion original del manifiesto.
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El manifiesto dgil

De esa primera reunion del la Agile Alliance surgi6 este primer documento, el manifiesto

que regiria lo que querian conseguir con esa organizacion, los principios del desarrollo

agil en el mundo del desarrollo del Software [13] .

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

Software funcionando sobre documentacion extensiva.

Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual.

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de la

izquierda.

Sobre esta base podemos sacar doce principios sobre los que se apoyan este tipo de

metodologias.

I.

5
6
7.
8
9

El maximo objetivo es siempre la satisfaccion del cliente.

. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo.

2
3.
4

Entrega frecuente de software.

. Los responsables del negocio y los desarrolladores trabajamos cooperativamente

cada dia.

. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados.

Conversaciones cada a cara.

Software funcionando como medida de proceso.

. Desarrollo constante y mantenido.

. Atencidn continua a la excelencia técnica y al buen disefio.

10. Simplicidad.

11. Equipos auto organizados.

12. Reflexion regular y adaptacion para mejorar
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Pero al manifiesto agil no define como tienes que hacer las cosas, no habla de procesos,
ni de entregables, grupos de procesos, area de reconocimientos. Es solo las bases, los
principios generales de como tienen que hacerse las cosas en una metodologia adaptada
al cambio para el desarrollo del software.

Dentro del desarrollo agil podemos identificar cinco tipos de practicas, y veamos como
se estan desarrollando actualmente, ya que el manifiesto 4gil en si mismo no dice nada

sobre ellas.

3.2.1.1 PRACTICAS DE GESTION

El manifiesto agil no dice nada sobre como deben gestionarse las tareas de los proyectos.
Si que debe hacerse de una manera que se utilicen sus principios agiles. Dentro de este
tipo de practicas hay dos grandes modelos que se pueden emplear, o incluso una union de

ambas a la vez.

3.2.1.1.1 SCRUM
Scrum este modelo fue identificado y definido formalmente por Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi en su libro The new new product development game [14] en el afio
1986 después de analizar como las empresas japonesas desarrollaban sus nuevos
productos. Su nombre radica en radica en su forma de avance, en formacion de mele
(Scrum en inglés), forma en la que se mueven los jugadores de Rugby, y ese nombre es
como lo conocemos actualmente.
Esta enfocado para proyectos con requisitos que cambian con facilidad y donde se
requiere rapidez y flexibilidad, algo frecuente en el desarrollo de software, aunque se
puede aplicar a cualquier tipo de proyecto.
Los principios con los que trabaja Scrum son:

* Dividir a tu organizacion en pequefios equipos auto-organizados.

* Dividir el trabajo en entregables lo mas pequefios posibles y establecer una

prioridad y esfuerzo para cada entregable.
* Dividir el tiempo en iteraciones cortas (1 a 4 semanas).

* Asignar entregables a cada iteracion.
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* Reunion diaria de que entregables vamos a hacer cada dia (stand-up).

* Entregar una version en cada iteracion.

24 h

30 days

=)

Product Backlog Sprint Backlog Sprint

Working increment
of the software

[lustracion 3.4: Flujo de trabajo en Scrum

Scrum define a demas dos figuras nuevas para los proyectos, ademas de los propios
desarrolladores.

*  Product Owner: Es el que hace la voz del cliente final del producto, es quien tiene
el contacto con el cliente y recopila sus necesidades convirtiéndolo en “Historias
de usuario” que sera lo que finalmente el equipo de desarrollo se encargara de
completar, hablaremos de ellas mas adelante, ya que son algo comuin en el
desarrollo agil.

*  Scrum Master: Es el facilitador del equipo, es el encargado de que todo el resto
del equipo pueda hacer su trabajo porque ¢l se encarga de conseguir todo lo que
necesitan para ello, desbloquear cualquier tipo de problemas. También es el
encargado de las reuniones de stand-up diario y semanal, y de velar de que

siempre se aplique correctamente la metodologia en todo momento.
Scrum es utilizado sobre todo en el ambito de desarrollo dedicado de software, sobre todo

en grandes proyectos, donde nos interesa controlar muy bien los posibles retrasos en

nuestra planificacion, algo de lo que Kanban no se preocupa.
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3.2.1.1.2 KANBAN

Es una palabra japonesa que podriamos traducirlo al lenguaje occidental como “tarjetas
visuales”. El origen de esta técnica es en Toyota, y su metodologia de gestion de proyectos
Lean que veremos a continuacion [15]. No es una técnica que surgiese para el desarrollo
del software, sino para como una manera general de controlar como se desarrollan las
tareas dentro de Toyota para aplicar su sistema de produccion Just-In-Time.

Kanban ha sido ligeramente adaptado para utilizar en cualquier tipo de entorno y no solo
entornos industriales, para ello simplemente se han reemplazado las tarjetas fisicas reales
del mundo real, por tableros y tarjetas virtuales.

Las bases de este sistema es que el trabajo en curso deberia limitarse, y que solo
deberiamos empezar algo nuevo cuando un bloque de trabajo anterior haya sido eliminado
de nuestras tareas. La forma mas tradicional dentro del mundo de desarrollo de software
es un tablero con tres secciones, sin embargo no obliga en ningiin momento a que haya
un numero de secciones fijas, se pueden hacer tableros con Kanban con multitud de

secciones.

* To Do : Tareas que hay que hacer y no se ha comenzado con ellas.
* Doing: Tareas en las que estamos trabajando.

* Done: Tareas ya realizadas.

000 DOING DONE

L] L

L

Ticket D #42 Chrs
The week view of the new Aex
calendor feature

® D

Tlustracion 3.5: Clasico tablero de Kanban
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El sistema introduce la limitacion de que solo puede haber un determinado niimero de
tareas en cualquier estado de produccion, de manera que no se pueda comenzar nada mas
hasta que no se pasen mas tareas a realizado. Una de las ventajas de este tipo de sistema
es que por un lado evita la sobrecarga por el hecho de realizar multiples tareas al mismo
tiempo, y ademas nos ayuda a detectar las secciones donde hay cuellos de botella, donde
las tareas se quedan esperando para poder pasar de un estado.

Otra ventaja que tiene este sistema es la simplicidad de la visualizacion, nos permite que
cualquier persona pueda visualizar el flujo de trabajo y comprender el método de trabajo
de la organizacion, asi como proponer mejoras en cualquier momento para mejorar el
flujo de trabajo. Este es publico, a la vista de todos.

Kanban se suele utilizar mas en el ambito de servicios y de mantenimiento, ya que no
podemos tener un gran control del flujo de trabajo entrante, y el propio sistema actuara
como un Buffer limitando las tareas a realizar. El objetivo, lo que nos interesa, es que las

cosas se realicen y de una manera correcta.

3.2.1.1.3 SCRUM Y KANBAN

Ambas practicas de gestion pueden trabajar juntas sin ningun problema, ya que no se
contradicen ni tienen visiones opuestas. De esta manera podemos trabajar con Scrum, con
un Scrum Master y con un sprint de tareas, y para la gestion de tareas dentro de este propio
sprint utilizar Kanban para su organizacion. Un ejemplo magnifico de ambos lo podemos
encontrar en el libro Kanban and Scrum-making the most of both, donde se analizan
ambos sistemas y donde los autores nos ponen ejemplos reales de la aplicacion de ambos

sistemas y sus beneficios [16].
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3.2.1.2 PRACTICAS TECNICAS

Para explicar como hay que hacer las cosas técnicamente, utilizan los principios que
hemos visto en la XP (Extreme Programming). Como recordamos, el manifiesto Agil, se
basa en aplicar los principios de XP no solo en la vertiente técnica, si no en todo el
proyecto. Recordemos sus caracteristicas mas importantes.
* Pruebas continuas y automatizadas: Todo codigo debe ser probado para detectar
fallos.
* Refactorizacion del codigo: Es importante la legibilidad y mantenibilidad del
codigo.
* Integracion continua: Todo codigo finalizado y probado es subido a produccién
automaticamente, sin esperas

* Documentacion simplificada. El cédigo debe comentarse en su justa medida.

3.2.1.3 ENFASIS EN LA MEJORA CONTINUA

Uno de los aspectos en los que mas se ha innovado en los ultimos afios es con la
introduccion de las metodologias agiles [17] en el desarrollo de Software para conseguir
introducir la gestion de proyectos en proyectos de corta duracion y cambiantes. Para ello
es interesante el tema de los procesos identificados en las metodologias agiles [18] y como
esos procesos se hacen para conseguir gestionar las entregas de los proyectos de una
manera mas rapida.

Uno de los aspectos en los que mas hincapié se hace en las metodologias agiles en el
desarrollo incremental de los proyectos para su mejora continua. Uno de los lemas mas
famosos y que se centran en este comentario es “Done is better tan perfect” [19] , el cual
tiene con ver esa necesidad sobre todo de tener primero una version funcional de las cosas,
un boceto inicial con el que comenzar las cosas para realizar iteraciones sobre el producto

(si son necesarias) para obtener el maximo beneficio del producto. Esa frase se asocia
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mucho con Facebook al utilizarla Mark Zuckerberg en una carta a sus inversores en 2012

[20].

~ ~
SEREZ HIRT KD ETDHES

- Done is better than perfect -

Facebook CEO
Mark Elliot Zuckerberg

Mlustracion 3.6: Cartel con el lema Done is better than perfect, ubicado en una factoria de
software en Shanghdi
Una de los aspectos en los que se apoya esta teoria del desarrollo incremental es que en

ocasiones, cuando el producto alcanza su madurez puede no ser necesario ya, bien sea
porque las necesidades han cambiado o porque se ha tardado demasiado tiempo en
conseguir el producto que ya no es necesario. En un desarrollo incremental el objetivo es
alcanzar lo antes posible el MVP (Minimum Viable Product) , es decir, la version minima
de un producto que alcanza su objetivo, sin importar otras cosas. Por ejemplo si nuestra
mision fuese conseguir una caja para una docena de huevos el objetivo minimo es una
caja donde entre una docena de huevos, no nos importaran otros detalles como la calidad,
color, precio, sostenibilidad. El objetivo es tener una caja para la docena de huevos y lo
hemos conseguido. A partir de entonces nuestro objetivo es ir mejorando iterando el
proceso, sin miedo a volver hacia atras si el producto es peor en uno de nuestras mejoras
incrementales.

Uno de los sitios donde mas se ha implementado esta cultura es en las Startups,
conscientes de que en muchos casos el ganador no es el que hace lo mejor, sino el primero
en aparecer en escena en el momento adecuado: Whatsapp, Instagram, Youtube son
ejemplos de Startups que adoptaron este modelo de una version inicial minima que

cumpliese el objetivo y mejorarlo. Las versiones actuales de sus aplicaciones, usadas en
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la actualidad por millones de personas, han sufrido miles de evoluciones a lo largo de los
afos hasta nuestros dias, basandose en el lema de la version inicial que funcionase.
Dobrilla Rancic Moogk, en su articulo sobre la importancia del MVP y la importancia de
la experimentacion en las Startups tecnologicas [21], dice : “Startups don’t starve; they
drown.” Cuya traduccion al espanol es que las Startups no se mueren de hambre, sino que
se ahogan. Se refiere al hecho de que en este tipo de organizaciones sobran las tareas que
hacer y lo importante es centrarse en las tareas que realmente son importantes. Es lo que

se conoce como Lean Startup [22].

3.2.1.4 HISTORIAS DE USUARIO

Ademas de la agilidad, en las metodologias agiles existe otro detalle muy importante en
el que hacen mucho hincapié¢ Paulk y Mark [23]: la disciplina en la gestion de los
proyectos y la importancia del cliente por encima de todo. Uno de las caracteristicas que
suelen incluir todas las metodologias agiles son las User Stories o historias de usuario.
Las historias de usuario surgen para decidir qué tiene que hacer un software y como
comunicar esas decisiones entre todo el equipo de desarrollo, donde existen tres tipos de
usuarios con sus caracteristicas: los gestores de proyecto que quieren medir el progreso
de esa historia, los programadores que simplemente quieren implementarla, los gestores
de producto que quieren flexibilidad y los programadores de pruebas, que quieren
exactitud.
La solucion propuesta por su creador Mike Cohn en su libro User Stores Applied [24] es
utilizar una plantilla general para cada requisito de usuario, por cada accion a realizar por
el software.

Como <rol>, Yo quiero <Logro/Deseo>
De esta manera cada funcionalidad esta explicada para cada rol de uso y sus posibles
funcionalidades. Te dicen que hay que hacer, pero no como hay que hacerlo. Eso se deja

a eleccion de los programadores,. El product manager, quien tradicionalmente escribira
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estas historias, no entra en como deben ser construidas las cosas, sino las funcionalidades

que debe tener el sistema.

3.2.1.5 BUSQUEDA DE INFORMACION CONTINUA

Otro tema importante es la busqueda de la informacion: como conseguir identificar que
procesos son los que mas aportan valorar y detectar aquellos en los que debemos
centrarnos. En este sentido nuestro trabajo es ponernos en la piel de un consultor y
descubrir qué es lo mas importante para la gestion de los proyectos, qué procesos son los
importantes y a los que debemos prestar mas detalle o por el contrario, carecen de
importancia y debemos de perder tiempo realizdndolos. Para ello podemos hacer uso del
aprendizaje dentro de los propios miembros de la empresa. Schindler, Martin and Eppler,
Martin J [25] analizan en su articulo métodos de aprendizaje y factores de éxito para la

gestion del proyecto. Dentro de ellos, consideran los mas importantes:

* Incorporar nuevo conocimiento en base a la experiencia del equipo y sus nuevas
experiencias cuando ocurren.

¢ Tener un moderador neutral en las reuniones de captacion del conocimiento. No
debe ser el jefe del equipo ni otros miembros.

* Expresar el conocimiento ganado en forma grafica. Errores, éxitos, nuevos
descubrimientos. De esta manera el equipo se sentird mas involucrado y vera
como evoluciona

* Considerar posibles formas de implementacion y quien debe ser responsable por

cada uno de las nuevas ideas surgidas.
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3.2.2 LEAN

Inspirados en la revolucion de la produccion en serie de Henry Ford y su produccion en
serie del modelo T de Ford, Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno y otros miembros de la
empresa Toyota, crearon el TPS (Toyota Production System), el sistema de produccion
de Toyota. Los principios de este sistema fueron cambiar el foco de las tareas
individuales, las maquinas y su utilizacion, hacia el proceso total. Una de las cosas que
concluyeron es que era necesario dimensionar adecuadamente las maquinas para el
volumen actual de necesidad, introducir maquinas para monitorizar la calidad e introducir
la posibilidad del cambio de maquinas rapidamente en la cadena de produccion. De esta
manera podian fabricar pequefias cantidades de muy diversos tipos de productos con unos
costes muy bajos y una gran calidad final del producto.

El TPS fue evolucionando hacia lo que se conoci6 finalmente en 1990 como Lean [26].
Por qué la gran importancia de este sistema? Porque Toyota paso de ser una pequefia
empresa al mayor fabricante de automoviles del mundo [27], lo que hizo que el mundo
pusiera el foco en esta compafiia y en su modo de produccion.

Lo que hoy se conoce como Lean es una pequefia modificacion del TPS para un ambito
general, aunque podemos encontrar multiples especializaciones segiin su dmbito de
aplicacion. Un ejemplo son:

* Lean Product Development: Pensando para el desarrollo de nuevos productos.

* Lean Startup: Un lean adaptado para su utilizaciéon en Startups, una pequeiia
empresa de reciente creacion en busqueda de un negocio escalable y replicable a
gran escala.

* Lean Manufacturing: Para optimizar la produccion

* Lean Construction: Para el disefio y construccion.

* Lean Software Development: Para el desarrollo de software.

No obstante, los principios de Lean son los mismos para todo los ambitos.
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Terms *Continual organization
*See for yourself

0k *Make decisions
Solving

*Grow leaders
People *Respect, develop and challenge your people
and Partners *Respect, develop and challenge your suppliers

*Create process “flow"” <Standardize tasks

*Use pull systems *Use visual control

*Level out workload *Use only tested technology
*Stop the line

*Base management decisions on a

Philosophy long-term philosophy

Ilustracion 3.7: Bases en las que se apoya el sistema de produccion de Toyota

La idea fundamental que est4 detras del Lean es que el valor del cliente final es creado
por las acciones de diferentes personas a través de muchos departamentos y
organizaciones. L.a conexion de estos sin fisuras de extremo a extremo revela literalmente
segin esta metodologia cientos de oportunidades para acelerar el flujo, eliminando los
pasos que no afaden valor y alineando la creacion de flujo de valor con la demanda de
los clientes. Aunque esta metodologia se aplica a toda la organizacion, todas las
actividades deben ser redisefiadas utilizando los mismos principios y herramientas.
Segtin la metodologia lean tenemos que ver a nuestra organizacion como un conjunto de
procesos horizontales o de corrientes de valor, y no solo como la clasica organizacion
vertical de funciones y departamentos. Las funciones verticales son las adecuadas para

organizar el conocimiento, pero el valor es creado por los flujos horizontales de valor.

Con esta vision de la organizacion es necesario convertir las actividades gestionadas
separadamente en flujos de valor de inicio a fin, y preparar los procesos para un proceso
de mejora futura, a través de generaciones de productos. Esto es un claro guifio a las
metodologias agiles: en donde hablan de iteraciones, aqui hablan de generaciones de

productos.

50



IDENTIFICACION DE PROCESOS PARA LA MEJORA DE LOS PROYECTOS
MULTIDISCIPLINARES Y DE CORTA DURACION

Este enfoque da una gran importancia a los empleados ya que con la creciente
interdependencia de cada paso en cada uno de los flujos de valor seran relevados todos
los problemas y los retos de un mercado cambiante. Todos los empleados deben poder
tomar la iniciativa para resolver los problemas y mejorar su puesto de trabajo, con el
objetivo final de mejorar el valor final para los clientes y teniendo en cuenta la

prosperidad de toda la organizacion.

Lean se ha aplicado con éxito en multiples sectores. En la industrial del automoévil, por
ejemplo, el mayor ejemplo lo tenemos en Toyota, la creadora de esta metodologia de
gestion y que se ha convertido en el mayor fabricante del mundo de automoviles mundo
[27], vy su éxito ha sido analizado el resto de fabricantes estadounidenses (Ford y General
Motors) con el fin de poder competir con el gigante Japonés [28].

Pero Lean se puede utilizar en cualquier &mbito: Los laboratorios DSI implementaron
Lean en conjunto con Six-Sigma (Una metodologia para el control de la calidad y los
errores) para sus laboratorios de andlisis clinicos. Después de un andlisis en profundidad
descubrieron que la mayoria de la carga se producia a primera hora de mafana,
centrandose en este aspecto consiguieron reducir el flujo de trabajo y redistribuir la carga
a lo largo del dia consiguiendo generar la misma produccion con 3 técnicos en lugar de
12, como estaban anteriormente, lo que finalmente consiguié un ahorro de 400,000
anuales en laboratorios de andlisis de hospitales [29]. Lean también se ha utilizado para
la construccion de apartamentos, debido a la gran incertidumbre del proceso ya que el
elevado nivel de personalizacion deseado por los clientes finales generaba un gran nivel
de riesgo en la produccion, aumentos de presupuesto y no cumplir los plazos acordados.
Con la introduccion de la metodologia Lean consiguieron reducir en un 15,57% los

retrasos y mantener los costes dentro de los previstos [30].
3.2.3 KAIZEN

Kaizen es una palabra japonesa para “cambio para mejor” aunque también se suele referir
a este sistema como “continua mejora”. El objetivo de este sistema es un viaje, y no un
destino concreto. No es una herramienta concreta para la gestion, sino una mentalidad,

una cultura. Lean aplica internamente la filosofia Kaizen dentro de su sistema, son
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complementarios, y podemos aplicar esta filosofia a cualquier otro tipo de metodologia.
De nuevo, como ha ocurrido en las metodologias agiles, utilizar un determinado sistema
de gestion como Scrum o Kanban no es incompatible, podemos emplear virtudes de
ambos. Otro gran ejemplo es Lean y Six Sigma, que se suelen utilizar conjuntamente en
la industria manufactura para mejorar los procesos, reducir los errores y mejorar la

calidad. Son metodologias complementarias.

Delivery times Costs
J Jidoka
(Al n ) Act on sbrormaity |
Takt Time LEAN an-

Putfion ~ MANUFACTORY | oeparation

Heiyunka Standard
Trodcton evelng | working

58 (Consinuad impeovement)  Kaizen
IStability (Robustness - 1:3 & 3:1) ] )

llustracion 3.8: Ilustracion de la metodologia Lean, con Kaizen en uno de sus pilares

Esta cultura, que implica cambios dentro de la organizacion, se basa en utilizar la
creatividad personal y el ingenio para identificar los problemas dentro de la organizacion,
asi como desarrollar ideas para solventar estos problemas. La filosofia Kaizen dice que

todo es mejorable y que todo puede funcionar mejor o mas eficientemente.
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b)\ KAl=Change

i. ZEN=Good

KAIZEN

* j— (Continual
Improvement)

[lustracion 3.9: Significado de la palabra kaizen

Kaizen es la practica de la continua mejora, introducida en el occidente principalmente

por Masaaki Imai en su libro ““ Kaizen : The Key to Japan’s Competitive Success in 1986”

[31]. Hoy en dia es un pilar reconocido de las organizaciones en su estrategia a largo

plazo. Los principales principios de este sistema son:

LOs BUENOS PROCESOS DAN BUENOS RESULTADOS.

DESCUBRE LAS COSAS POR TI MISMO PARA COMPRENDER LA SITUACION
ACTUAL.

HABLA CON LOS DATOS, ADMINISTRA CON LOS HECHOS.

TOMAR MEDIDAS PARA CONTENER Y CORREGIR LAS CAUSAS
FUNDAMENTALES DE LOS PROBLEMAS.

TRABAJO EN EQUIPO.

KAIZEN ES UN ASUNTO DE TODOS.

iY MUCHO MAS!

Una de las principales caracteristicas de esta filosofia es que considera que los grandes

resultados vienen de muchos cambios pequefios que se han acumulado a lo largo del

tiempo.

Se ha aplicado Kaizen con éxito en el servicio post venta consiguiendo mejorar la

productividad mas de un 10% y mejorar en mas de un 30% las renovaciones de los
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clientes [32], plantas de manufactura [33], plantas de fabricacion de vehiculos [34] e

incluso una aproximacion empirica en los ayuntamientos de Espafia [35].
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3.2.4 CONCLUSIONES

Aunque surgidas en entornos totalmente diferentes: el Lean management ha surgido en
entornos industriales, el Kaizen en todo tipo de empresas de Japon y las metodologias
agiles en el mundo del desarrollo de Software, principalmente en Estados Unidos, todas

ellas tienen bastantes cosas en comun.

agile management kaizen managem... lean management

arch term

Search term Search term

Interest over time

I.M

<D

llustracion 3.10: Evolucion en google trends del interés en los términos agile management,
kaizen management, y lean management.

De las tres metodologias solo las agiles imponen ciertas maneras de hacer las cosas,
mientras que Kaizen y Lean no imponen nada en concreto, sino una manera de como
deben de hacer las cosas y tendra que ser adoptado especificamente en cada tipo de
organizacion, ya que no todas las organizaciones son iguales. Esto no quiere decir que las
metodologias agiles sean las mas rigidas, sino que, al estar pensadas unicamente para un
tipo de proyecto (Desarrollo de software), pueden hablar de cosas més concretas y
concretar especificamente algunas mejoras que ellos han adoptado con éxito en sus
proyectos y organizaciones. No obstante, no es un sistema que te obligue a realizar todos
sus procesos como lo es PRINCE2 [36], sino que simplemente propone buenas practicas

que en general funciona bien en los proyectos que ellos han utilizado.

55



IDENTIFICACION DE PROCESOS PARA LA MEJORA DE LOS PROYECTOS
MULTIDISCIPLINARES Y DE CORTA DURACION

Asi pues, los tres pilares del sistema en ambos sistemas son los mismos:
* El cliente es lo mas importante: El origen de todos los cambios debe ser mejorar
en algo al cliente.
* Laorganizacion son todas las personas: Los cambios deben surgir en los escalones
mas bajos de la piramide, ya que son los que mayor trato tienen con el cliente.
* Mejora continua: Se deben hacer cambios continuos para mejorar las cosas, y

todo el mundo debe poder participar en esos cambios.

Parece claro que estamos viviendo un gran cambio en la cultura de las empresas: el
empleado ya no es la mano de obra que hace las cosas como en el pasado, sino una parte
de la organizacion con poder para mejorar las cosas. Cada vez mas las empresas buscan
personas proactivas y no gente que simplemente haga su trabajo como le han explicado,
y es en ese instante donde empieza a surgir la calidad, cuando todos los miembros de la

empresa ponen el énfasis en ese objetivo, la calidad.
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4 METODO DE TRABAJO

Para solventar el objeto del trabajo se van a realizar las siguientes acciones:

* Busqueda de necesidades en la gestion de proyectos en la organizacion.

* Estudio de lo que nos ofrece cada una de las metodologias estudiadas en el estado
del arte, en relacion a nuestras necesidades de gestion de proyectos en la
organizacion.

¢ Seleccion de los procesos, actividades o métodos de trabajos necesarios de
acuerdo a las necesidades de la organizacion.

o Acciones especificas para asegurarse cumplir las necesidades de la
gestion de proyecto.

o Estudio de métricas para esos valores.
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5 DESARROLLO DEL ESTUDIO

Siguiendo el método de trabajo propuesto el primer paso es la busqueda de las

necesidades de la organizacion a la hora de la gestion de proyectos.

5.1 BUSQUEDA DE LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION PARA LA

GESTION DE PROYECTOS.

Para ello, se ha realizado una encuesta a los gestores de proyectos y a los técnicos para
obtener su informacion de porque los procesos tienen éxito, y porque otros son un fracaso.
El objetivo de esta encuesta es obtener los criterios que se consideran mas importantes
para el éxito o fracaso del proyecto.
Para ello, se ha realizado una encuesta utilizando como punto de partida los factores de
¢xito del informe Chaos [1] intentando adaptarlos a la tipologia de la organizacion que
hemos visto.
La encuesta se ha realizado utilizando la tecnologia de Google Forms para enviar el
formulario a los miembros del equipo. El formulario no registra la direccion de correo
electronico que responde al formulario, esto se hace de esta manera para garantizar la
anonimidad del formulario, y que los resultados de la encuesta sean lo mas fiables
posibles, sin que el usuario crea que sus respuestas le puedan perjudicar de alguna manera.
Las preguntas se han divido en cuatro bloques, para agrupar tematicas de preguntas.
1. Preguntas personales.
a. (A que departamento perteneces?
2. Factores de éxito para que un proyecto salga bien.
Apoyo de los mandos de la organizacion, tanto técnico como emocional
b. Disponer de los recursos necesarios para gestionar el proyecto
(Herramientas, recursos, etc.)

c. Experiencia del equipo de la gente que participa en el proyecto

d. Hacer el proyecto con apoyo de otras personas

e. Comunicacion con el cliente

f. Interés del cliente, participacion
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Interés del comercial, participacion con feedback,

Apoyo del comercial en la comunicacion con el cliente

Experiencia en ese tipo de proyectos ( tecnologias, mercados,
competidores, etc.)

Conocimientos técnicos propios

Cumplir plazos

Cumplir objetivos

Contentar al cliente

Objetivos claros del proyecto

Ciclo de vida del proyecto bien definido. Pasos a realizar en fecha y forma
Estructura 4gil de gestion de proyectos. No todos los proyectos son iguales

y se pueden realizar las mismas actividades en ellos

3. (Que crees que se deberia incorporar a la organizacion?

a.

Stand Up Diario: Reuniones informativas de 5 minutos para decir que se
va a realizar en el dia, y tener una visibilidad de las tareas de los demas.
Stand Up Semanal: Reuniones de unos 60 minutos con los principales
problemas de la semana, y como lo hemos solucionado o para pedir ayuda
al resto de compaiieros en caso contrario

Figura del jefe de proyecto, encargado de la coordinacion y de la
comunicacion unica con el cliente en el caso de un proyecto que involucra
a varios departamentos (SEO-SEM, Desarrollo-SEO-SEM, etc.)
Participacion del técnico en la aprobacion del proyecto.

Entrega frecuente de informacion al cliente, y no una vez al mes, o cuando

se ha finalizado el proyecto

4. (Por qué crees que fracasan los proyectos?

Alto coste del proyecto, en relacion con nuestros competidores
Sobrecarga de la organizacion. Hay demasiados proyectos abiertos y eso
produce demasiados frentes

Un alcance del proyecto imposible de realizar con los recursos disponibles
para el proyecto

Desinterés del cliente
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Desinterés del comercial
Falta de conocimientos de la organizacion para gestionar el proyecto

Falta de conocimientos propios del técnico para gestionar el proyecto

5 @ om0

Medios no adecuados para la gestion del proyecto: Herramientas,

personal, etc

Se adjunta la encuesta completa en el Anexo I, asi como sus resultados completos en el
Anexo II.

Las preguntas tenian como objetivo saber el peso positivo o negativo de determinadas
acciones, y han sido valoradas del 0 (Poco importante) al 10(Muy Importante) su peso en
su opinidn, se ha utilizado este tipo de escala por ser el sistema mas comtin de puntuacion,
y el mas simple después para realizar el andlisis estadistico que se ha realizado a
continuacion.

La encuesta de 29 preguntas ha sido respondida por 27 miembros de los 34 miembros de
la organizacion, candidatos a la encuesta y ha participado gente de todos los
departamentos. Utilizando los tamafio de poblacion de la encuesta, un resultado
estadistico nos da que con un nivel de confianza del 95%, el error es so6lo del 8%, con lo

que el tamafio de la muestra es mas que suficiente para obtener conclusiones validas.
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= Contenidos ®SEQO =SEM = Desarrollo

Ilustracion 5.1: Reparto por departamento del numero de personas que han respondido a la
encuesta para la busqueda de conocimiento dentro de la organizacion.

Departamento Total Empleados Respondido Formulario
Contenidos 8 6

SEO 12 10

SEM 6 4

Desarrollo 8 7

TOTAL 34 27

Tabla 5.1: Visualizacion por departamento del numero total de empleados, y el numero de
personas que han respondido a la encuesta.

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

0
SEM Contenidos SEO Desarrollo

Ilustracion 5.2: Porcentaje de participacion por departamento en la encuesta.
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Una vez recopilados los resultados la encuesta y validada la representatividad de la
muestra, con el objetivo de obtener el conocimiento de la encuesta, se realizan unos
calculos estadisticos para identificar aquellas respuestas (y su puntuacion) en las que la
mayoria de la muestra opina de la misma manera, es decir, opinan lo mismo (puede ser
ser que todos opinen que tenga un impacto alto, o un impacto muy bajo).

Para ello, hemos analizado la varianza de las respuestas. La varianza, es una medida de
dispersion clasica, y esta definida como la esperanza del cuadrado de la desviacion de

dicha variable respecto a su media.

V . Z:’ll (xf o f)z
- n

Ecuacion 5.1: Calculo de la varianza de un conjunto de datos de una misma variable.

Uno de los grandes problemas que se suelen asociar a la varianza, es que los datos
demasiado atipicos pueden hacer que esta se dispare, no obstante, al ser un intervalo fijado
de datos (0-10) , no existe ese problema en el calculo de la varianza en nuestro conjunto

de datos.

10

N W R OO N 0

=N

== \/arianza

Mlustracion 5.3: Andlisis estadistico de la desviacion tipica y la varianza en la preguntas
realizadas.
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Hemos analizado ademéas como se comporta la varianza cuando segmentamos por
departamento, si es que algin departamento tiene mas peso que otro departamento en la

varianza.
16
14
12

10

1 2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

Todos Contenidos Desarrollo === SE| e SEQ

Mlustracion 5.4: Resultados de la varianza por departamento, se observa que el departamento
con unas varianzas mas altas es desarrollo, no obstante, los valores no son demasiado altos
como para tener que sacarlos de los resultados.

Se ha realizado también el calculo de la varianza del conjunto de los datos compuesto por
la varianza de cada departamento, de esta manera podemos ver en que medida cada

departamento ha respondido de una manera diferente a las preguntas.
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Hustracion 5.5: Calculo de la varianza de las varianzas de cada departamento. Se observa las

preguntas con mayor cambio por departamento.

Como podemos ver en la ilustracion superior, hay 6 preguntas que son las que mas

controversia existe por departamento, se ha resaltado el departamento donde hay una

mayor varianza:

Interés del cliente, participacion. (6. Desarrollo)

Participacion del técnico en la aprobacion del proyecto. (20. Desarrollo)

Un alcance del proyecto imposible de realizar con los recursos disponibles para el
proyecto (24 Desarrollo)

Falta de conocimientos de la organizacion para gestionar el proyecto (27
Desarrollo — SEO)

Falta de conocimientos propios del técnico para gestionar el proyecto (28
Desarrollo - SEO)

Medios no adecuados para la gestion del proyecto: Herramientas, personal, etc.

(29 Desarrollo).

Como podemos ver, el departamento donde mayor dispersion de resultados es desarrollo.

Para visualizarlo mejor, veamos los resultados del departamento de desarrollo completos.
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[lustracion 5.6: Resultados de la encuesta para el departamento Desarrollo. Como vemos, tiene
bastantes valores atipicos, que son los que hacen que tenga una varianza tan alta por
departamento.

10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

e [EDIA e MEDIANA

[lustracion 5.7: Calculo de la media y la mediana por cada una de las preguntas.
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Como se observa en la figura superior, la nota media y mediana en general es muy
parecida para todas las preguntas. Lo cual hace que no se puedan descartar preguntas por
su puntuacion. Ya que todo se considera importante segun criterios de puntuacion. Las
preguntas con una puntuacion mas baja son:

* Alto coste del proyecto, en relacion con nuestros competidores (4,7 de media)

* Falta de conocimientos de la organizacion para gestionar el proyecto (5,09 de

media)
¢ Falta de conocimientos propios del técnico para gestionar el proyecto (4,23 de

media)

A la vista del analisis de datos realizado, se ha tomado de la decision de centrarse en las
preguntas que tienen una varianza global por debajo de 2, aplicando este filtro para
quedarnos con las respuestas con un mayor consenso dentro de la muestra, nos hemos
quedado con 12 preguntas, en las que la opinion de la organizacion es muy comun. Se ha
tomado esta decision porque se ha preferido el consenso de los resultados, a un mayor

numero de variables pero con mayor dispersion de resultado.
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Disponer de los recursos necesarios para gestionar I 001
3

el proyecto (Herramientas, recursos, etc)

Objetivos claros del proyecto [ NN 00
Contentar al cliente [ N RN 376

Cumplir objetivos | N ¢ s

Apoyo de los mandos de la organizacién, tanto I 3o

tecnico como emocional

Ciclo de vida del proyecto bien definido. Pasos a I s

realizar en fechay forma

Comunicacion con el cliente | INEEEEEEEE ¢ 31
cumplir plazos | 302
Conocimientos técnicos propios [N 753
Experiencia del equipo de la gente que participa en I s

el proyecto

Estructura ég|l de geStién de proyectos. No todos _ 770

los proyectos son igualesy se pueden realizar las...

Experiencia en ese tipo de proyectos ( tecnologias, I 755

mercados, competidores, etc)

0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00

llustracion 5.8: Puntos mas necesarios para la gestion de un proyecto segun la encuesta
realizada la organizacion.

Una vez obtenidos los datos de la organizacion, vamos a centrarnos en esos aspectos en
los que puede apoyar una metodologia, ya que hay aspectos como “Experiencia del
equipo de la gente que participa en el proyecto” no es algo que pueda realizar una
metodologia, aunque no deja de ser algo muy importate que realmente hay que primar.
Como resultado, tenemos la siguiente tabla de caracteristicas que buscamos dentro de la

metodologia.
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Pregunta encuesta Caracteristica necesaria de la metodologia

Experiencia del equipo de la gente que  (No aplicable)

participa en el proyecto

Apoyo de los mandos de la (No aplicable)

organizacion, tanto técnico como

emocional

Conocimientos técnicos propios (No aplicable)

Disponer de los recursos necesarios = Apoyo a la gestion del proyecto
para gestionar el proyecto

(Herramientas, recursos, etc.)

Objetivos claros del proyecto Apoyo a cumplir los objetivos del proyecto
Contentar al cliente Enfasis en la importancia del cliente
Cumplir objetivos Apoyo a cumplir los objetivos del cliente

Ciclo de vida del proyecto bien Gestion de ciclo de vida del proyecto

definido. Pasos a realizar en fecha y

forma
Comunicacion con el cliente Apoyo a la comunicacion con el cliente
Cumplir plazos Apoyo a cumplir los plazos del proyecto

Experiencia en ese tipo de proyectos ( Gestion del conocimiento de la compaiia
tecnologias, mercados, competidores,

etc.)

Estructura agil de gestion de Estructura Agil
proyectos. No todos los proyectos son
iguales y se pueden realizar las

mismas actividades en ellos

Tabla 5.2: Transformacion de las preguntas de la encuesta a caracteristicas deseables para
nuestra metodologia de gestion de proyectos.

Una vez definidas las caracteristicas que mas necesitamos, vamos a proceder a realizar
una comparativa entre las metodologias que hemos estudiado en el estado del arte para

ver cual se puede adaptar mas a nuestra organizacion.
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5.2 ESTUDIO DE LAS METODOLOGIAS EXISTENTES EN COMPARACION

CON LAS NECESIDADES OBTENIDAS DE LA ORGANIZACION

Como hemos visto en el apartado anterior, después de la encuesta a los miembros de la
organizacion, hemos extraido una serie de caracteristicas necesarias para la metodologia
de gestion de proyectos a emplear en la organizacion, en concreto en la tabla 5.3 se pueden
visualizar las caracteristicas que debe cumplir.

Ahora procederemos a analizar las metodologias del estado del arte, asignarles una
puntuacion del 0 al 5, siendo un 0 la puntuacion mas baja a alcanzar y que tendria como
valor que no se aplica esta caracteristica porque no contiene nada de informacion al
respecto, y 5 la puntuacion mas alta, siendo el grado méximo a cumplir posible y que
podriamos traducir por la metodologia proporciona los procesos necesarios para la

caracteristica necesaria.
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Caracteristica Métrica PMBOK  Prince2 Agile Lean Kaizen

Apoyo a la gestion del proyecto 00000 00000 00000 00000 00000 (OO0
Apoyo a cumplir los objetivos del proyecto 00000 00000 00000 00000 00000 (OOOO
Enfasis en la importancia del cliente O0000 00000 00000 00000 00000 00000
Apoyo a cumplir los objetivos del cliente 00000 00000 00000 00000 00000 00000
Gestion de ciclo de vida del proyecto 00000 00000 00000 00000 00000 00000
Apoyo a la comunicacion con el cliente 00000 00000 OOOOO 60000 @0000O 00000
Apoyo a cumplir los plazos del proyecto 00000 00000 00000 00000 00000 (OOOO
Gestion del conocimiento de la compaiiia OO00OO00O O00OO00 o000 00000 00000 00000
Estructura Agil O0000 00000 00000 00000 00000 00000

Tabla 5.3: Tabla comparativa de las metodologias que hemos estudiado en el estado del arte y las caracteristicas que necesitamos para nuestra

metodologia.




5.3 ELECCION DE METODOLOGIA EN BASE A LOS RESULTADOS

OBTENIDOS

Aunque la idea inicial era realizar un estudio de las alternativas utilizando la técnica de
analytic hiearchy process [37] (AHP) a la vista de los resultados obtenidos en la tabla, no
es necesario ningun estudio ya que parece claro que el vencedor como metodologia mas
prometedora para nuestra organizacion es LEAN. El inico punto donde flojea LEAN es
en la comunicacion final con el cliente. Sin embargo, LEAN es una metodologia agil, que
se puede adaptar a cualquier tipo de organizacion y lo que haremos en el siguiente punto
es afiadir nuevos procesos especificos para asegurarse la correcta comunicacion con el

cliente.
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6 RESULTADO: LEAN

Como hemos visto en el apartado anterior como resultado de la comparativa de
metodologias existentes para la gestion de proyectos ha resultado como claro vencedor la

metodologia LEAN.

Caracteristica Lean

Apoyo a la gestion del proyecto 00000
Apoyo a cumplir los objetivos del proyecto 00000
Enfasis en la importancia del cliente 00000
Apoyo a cumplir los objetivos del cliente 00000
Gestion de ciclo de vida del proyecto 00000
Apoyo a la comunicacion con el cliente |_]G]0]0)e
Apoyo a cumplir los plazos del proyecto 00000
Gestion del conocimiento de la compaiiia 00000
Estructura Agil 00000

Tabla 6.1: Caracteristicas necesarias de la organizacion en comparacion frente a lo que nos
aporta la metodologia LEAN

Como hemos visto, lo que falta es implementar procesos para la comunicacion con el
cliente, veamos que serie de medidas podemos tomar para mejorar la comunicacion con
el cliente.

La otra metodologia que ha quedado también en una posicion muy alta es Agile. Es algo
logico ya que LEAN y Agile comparten una serie de principios, lo mas importante, ambas
estan orientadas al cambio, son metodologias perfectas para nuestra organizacion, en la
que todo puede cambiar en un solo segundo y por cambios externos, por ejemplo un
cambio del algoritmo de Google nos puede puede suponer un grave revés y es un agente
externo sobre el que no tenemos ningtin tipo de control, es necesario por tanto que nos

adaptemos.
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La metodologia que menos se adapta a la organizacion a Métrica y es logico, como se ha
comentado en el estado del arte, es una metodologia predictiva basada en cascada, de
manera que no acepta ningun tipo de cambio en ninguna etapa del proceso y no se adecua
por tanto en ningiin momento para esta organizacion. Tampoco tiene en cuenta al cliente,
para métrica lo unico importante es que el proyecto se realiza en base a los requisitos del

proyecto en la etapa de negociacion inicial.

6.1 PROCESOS DE APOYO A LA COMUNICACION CON EL CLIENTE

En este apartado se definen una serie de mejoras con el fin de apoyar la comunicacion

con el cliente, dentro de nuestra metodologia LEAN.

6.1.1 CRM

La organizacion dispone actualmente de un CRM para gestionar la relacion con el cliente,
en concreto el software que se utiliza actualmente es Siebel de Oracle, unos de los CRM
mas potentes del mercado, sin embargo, como mencionan Adrian Payne y Pennie Frow

[38] el éxito del CRM es que sea multicanal y afecte a toda la organizacion.
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CEO
MARKETING HUMAN INEORMATION
& SALES FINANCE RESOURCES | | TECHNOLOGY | | OPERATIONS
A A A A A

| Strategy Development Process

[ [ A [\ [

| Value Creation Process Q
i [ [\ B [\ @
| Multi-Channel Integration Process 2
T 11 T 1 T 1 T 1X|3
| Information Management Process
Fi i) [ 1 b} /S
| Performance Assessment Process
[ | L || L | | — | |

Tabla 6.2: El CRM es un proceso de actividades compartidas por todos los departamentos.
Fuente: [38]

Sin embargo, hoy en dia en la organizacion hay tres grandes software: Por un lado
tenemos el CRM al que acceden Marketing & Sales , Navision el sistema facturacion para
el departamento financiero y de recursos humanos y por otro lado, para el departamento
de Operaciones se utiliza un software propio desarrollado in-house (desarrollo a medida
interno, dentro de la organizacion) para la gestion del flujo de tareas.

El CRM debe ser una herramienta global de la organizacion, ya que el objetivo maximo
de este software es llevar toda la comunicacion el cliente, de esta manera, toda la
comunicacion con el cliente esta centralizada en un Unico punto, y todos los

departamentos tendran acceso a toda la informacion el cliente.

6.1.2 LA IMPORTANCIA DEL MEDIO ADECUADO PARA LA COMUNICACION

Nuestra organizacion gestiona proyectos para toda Espafia e incluso tiene acuerdos con
una agencia de comunicacion en latino américa, con lo que es imposible la comunicacion
cara a cara con el cliente. En este caso las posibilidades que tenemos para la comunicacion
son : Teléfono, email, pagina web, chat o videoconferencia. Bowers & Martin [39]
incluso acufian un nuevo termino para este tipo de produccién “nuevas fabricas”, en

donde la produccion se realiza delante de un ordenador con una ubicacion desconocida
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para el cliente, algo tipico por ejemplo en atencion al cliente, pero que se extiende cada
vez mas para otros tipos de servicios finales, el cliente solo le importa que el trabajo se
haga, no le importa donde estamos ubicados para hacerlo, es un mundo global donde se
compite hoy en dia.

Anette Kira, David M. Nichols y Mark Apperley [40] han estudiado la comunicacion
face-to-face y la comunicacion telefonica para ofrecer comunicacion al cliente y han
observado como la comunicacion telefonica es mucho mas rapida para obtener el

resultado deseado.

Descripcion estadistica del tiempo de completar una tarea

Presencialmente Teléfono
Media 1937 1148
Desviacion estandar 457 655
Mediana 1770 900
Maximo 2575 2250
Minimo 1455 525

Tabla 6.3: Tiempo de completar una tarea en segundos, segun comunicacion cara a carda o
telefonica. Fuente: [40]

Como se puede observar es mas eficiente el resolver las dudas por via telefonica, que una
video-conferencia, ademas de que como se detalla en el estudio, en una llamada telefonica
podemos estar tomando notas, o resolviendo otras pequefias tareas, cosa que no se puede
realizar en una video conferencia, algo que requiere el 100% de nuestra atencion.

Otro aspecto importante es como enviar la informacién al usuario, estudios como [41]
concluyen que los sistemas de informacion al usuario basados en Web dan mucha mayor
informacion al usuario que los tradicionales ayudas impresas en formato PDF. Se puede
encontrar incluso un ranking del top de empresas con mejores paginas de ayudas en la
asociacion de profesionales del soporte, que puede servir de ayuda para Ia

implementacion de este tipo de sistema [42].
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6.1.3 ENCUESTA A LOS CLIENTES PARA MEDIR LA SATISFACCION

Hemos introducido en los dos anteriores puntos técnicas para contribuir a mejorar la
relacion con el cliente, sin embargo es necesario poder medir en todo momento la
satisfaccion del cliente. La mejor forma de medir este parametro es con encuestas a los
clientes, de esta manera podemos conocer de primera manera la impresion que tiene el
cliente de nosotros para poder mejorar las opiniones negativas del cliente, reducir las
debilidades, e incrementar aquellos puntos en los que somos fuertes para el cliente,

fortalezas, es decir, realizar un analisis DAFO interno [43]
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7 VISUALIZACION DE INFORMACION CLAVE DEL PROYECTO

Visualizar la informacion a clave dentro de un proyecto es una tarea complicada en donde
el principal objetivo es encontrar los KPI (Indicadores claves de rendimiento) de cada
proyecto, una informacion mas estatica que se suele calcular semanal o mensualmente,
asi como las métricas de cada de uno del os proyectos, informacion en tiempo real que se

suele actualizar cada 5 minutos.

7.1 KPI

Un KPI (key perfomance indicator) es la medida del nivel de desempefio de un proceso.
Aunque tradicionalmente el KPI se utilizaba con respecto a un objetivo fijado y se
expresaba en un tanto por ciento de conseguido, cada vez se mas se utilizan valores
absolutos para conseguir que los KPI sean méas simples y puedan ser entendidos por todas

las personas de la organizacion.

Pongamos un ejemplo: En una empresa de ventas el objetivo de la compaifiia puede se
alcanzar un volumen de ventas de 200.000 €, si utilizamos un KPI porcentual para
visualizar la informacion, solo sabremos el % que hemos conseguido, sin embargo, si no
somos conscientes de sobre que valores se calcula esa KPI, no tendremos informacion,
sin embargo, al usar valores absolutos cualquier persona sabra cual es el objetivo

(200.000) y en que estado con respecto a el nos encontramos.

Un KPI ademds muy comunmente utilizado es utilizar datos pasados, por ejemplo las
ventas del afio pasado en ese mes, con respecto del actual, de esta manera sabemos como
va nuestra progresion con respecto al afio pasado, o la evolucion de los ultimos 6 meses

y el mes actual, lo que es una media movil.
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llustracion 7.1: Ejemplo de KPI usando medias moviles

Es muy habitual ademas el empleo de colores para poder saber si estamos bien o0 no, sin

tener ningun tipo de informacion adicional.

Patient Metrics

Arrival to Bed

25
’ 31

Arrival to Physician

52

|
100

— 1 l =
0 62 100

Mlustracion 7.2: Ejemplo de KPI con colores
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7.2 KPI PROPUESTOS

Utilizando los datos obtenidos de la encuesta a la organizacion de las caracteristicas
necesarias para una adecuada gestion del proyecto estudiaremos aquellas que podemos

convertir en un KPI.

Caracteristica

Apoyo a la gestion del proyecto

Apoyo a cumplir los objetivos del proyecto

Enfasis en la importancia del cliente

Apoyo a cumplir los objetivos del cliente

Gestion de ciclo de vida del proyecto

Apoyo a la comunicacion con el cliente

Apoyo a cumplir los plazos del proyecto

Gestion del conocimiento de la compaifiia

Estructura Agil

Tabla 7.1: Caracteristicas necesarias para que un proyecto sea exitoso

Con estas caracteristicas y utilizando el sistema propuesto por [44] se han analizado las

caracteristicas en busca de KPIs.
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Identify KPI
Set target

Shared
Information

Calculate cost

Present results
Consolidate reports

Propose plan
Select plan
Fix budgeting

Find performance gap
Adjust KPI

Change models Collect information
Report KPI status

Forecast performance

llustracion 7.3:Modelo de busqueda de KPIs. Fuente: [44]

Analyze KPI accomplishment
Find improvement patterns
Identify operational factors

Build management models
Simulate performance

Como se ve en la presentacion, el sistema se basa en una parte tedrica ( buscar los

objetivos y el modelo para llevarlo a cabo) representando con nodos en blanco y luego

otra practica que se no ha podido realizar representada como nodos en gris. Por tanto, el

proceso realizado se basa en estudiar los objetivos que queremos conseguir, en este caso,

medir las caracteristicas necesarias, extraidas de la encuesta, como criterios importantes

para el éxito del proyecto. Con esas caracteristicas, se ha buscado las caracteristicas

dentro de la organizacidon que estan afectadas y se han generando KPIs para su calculo.

Después de aplicar este proceso a todas las caracteristicas, se ha llegado a la siguiente

tabla:
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Caracteristica

KPI

Modo de calculo

Apoyo a cumplir los
objetivos del proyecto
Enfasis en la importancia
del cliente

Enfasis en la importancia

del cliente

Objetivos proyecto

Satisfaccion cliente

Informes leidos

% Objetivos completados
del proyecto.

%  Satisfaccion  cliente
(encuestas)

% Informes remitidos al

cliente y leidos por el

cliente
Apoyo a la comunicacion Comunicaciones salientes = Numero de
con el cliente cliente comunicaciones con el
cliente iniciadas desde la
empresa
Apoyo a la comunicacion Comunicaciones Numero de
con el cliente entrantes cliente comunicaciones con el

Apoyo a cumplir los
objetivos del cliente
Apoyo a cumplir los plazos

del proyecto

Objetivos cliente

Plazos

cliente iniciadas desde el
cliente

% Objetivos completados
del cliente

% Trabajado ejecutado /
trabajo  planificado a

ejecutar

Tabla 7.2: KPIs propuestos para cumplir las caracteristicas necesarias para que un proyecto

sea exitoso.
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7.3 METRICAS :QUE ESTA OCURRIENDO

Sin embargo las KPI no son suficientes para una correcta informacion, ya que de esta
manera solo tendremos la informacion clave del proyecto y podremos saber si va bien o
mal, pero no la razén del porqué. El qué esta ocurriendo. Por eso cada vez mas se habla
de la importacion de las métricas, y si pueden ser en tiempo real mejor, de que esta

ocurriendo exactamente.

Para esta tarea podemos utilizar Grafana [45], un panel para métricas y analiticas de

software libre, que podemos personalizar con la informacién que nosotros queramos.

1) == Website Overview .

Logins Sign ups sign outs

Memory | CPU logins Memory /| CPU

608 . 08
508 2% 508 2
e g ‘ | . P "L“'"l“"“"" oe )
0 B 6 u 08 1
208 1c W | 208 10
10 l 1 ot A hﬂﬁrﬂﬂ'&MW'{i M 5 o8 fuk qul Nkﬁ'&wﬁﬂb‘b M 5
)8 x 08 X
— memory cpu — memory cpu

= logins = logins (-1 hour) \
server requests client side full page load

A b

Mlustracion 7.4: Métricas de una pagina web con Grafana

De esta manera conseguimos tener una informacion en tiempo real que nos da
informacion del estado actual del proyecto, para poder actuar en tiempo real ante

cualquier tipo de incidencia. Por eso, no es extrafio encontrarnos cada vez mas con
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oficinas que disponen de pantallas donde se puede ver esa informacion en tiempo real,
para que todos los miembros del equipo puedan visualizar la informacion. Esto es
realmente importante para datos en tiempo real, en los que la importancia de la adaptacion

al cambio es realmente importante.

llustracion 7.5: Televisiones mostrando paneles de Grafana en una oficina
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8 CONCLUSIONES

Se ha analizado la organizacion en bisqueda de las necesidades de ésta para una gestion
de proyectos exitosa. Para ello hemos realizado una encuesta a los miembros de la
organizacion utilizando un cuestionario utilizando por un lado preguntas de opinion de
experto, en este caso de Jonatan Menendez como miembro de la organizacion, y
utilizando también los principios necesarios para el éxito de un proyecto segtin el informe

Chaos [1].

Se ha realizado un estudio de los resultados utilizando criterios estadisticos en busqueda
de aquellas preguntas que en opinion de la mayoria eran las mas importantes, para,
centrandonos en este subconjunto de caracteristicas necesarias para un resultado exitoso
del proyecto, analizar las metodologias existentes en relacion a esas caracteristicas
deseadas obtenidas como resultado de la encuesta. Para ello hemos analizado cada
metodologia asignandole un valor por cada una de las caracteristicas y eligiendo un
vencedor final en cuanto a su mejor adaptacion a las necesidades de la organizacion. En
este caso la metodologia ha sido LEAN. Se puede observar mejor el proceso para elegir
el ganador en el apartado 6 de la memoria, y una pequefia comparativa de por qué ha

resultado vencedor y por qué otras metodologias han tenido una puntuacién mas baja.

Debido a que LEAN fallaba en una de las caracteristicas mas importantes en opinion de
los miembros de la organizacion, la comunicacion con el cliente, se han propuesto una
serie de procesos para mejorar la comunicacion con el cliente. De esta manera, en nuestra
opinion, la implementacion de la metodologia LEAN en la organizacion cumpliria con
todas las necesidades de la organizacion segun los resultados extraidos de la encuesta a
la organizacion realizada en profundidad en el apartado 6.1 “Busqueda de las necesidades

de la organizacion para la gestion de proyectos”.
Una vez propuesta la metodologia y siguiendo las recomendaciones de LEAN, se han

definido una serie de KPIs considerando las caracteristicas necesarias obtenidas en la

encuesta para poder analizar la evolucion de los proyectos. Todo este tema se ha analizado
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en profundidad en el apartado 7.2 “KPIs propuestos”, y es uno de los puntos mas
importantes, ya que en ¢l se plantea como medir esos cambios y formas de trabajo

propuestos y decidir si son adecuados.

Con este proyecto creemos que se han cumplido todos los objetivos propuestos en el
comienzo del mismo: hemos aumentado el conocimiento interno de la organizacion como
resultado del trabajo después de analizar los procesos internos de ésta y las caracteristicas
que influyen positivamente en que un proyecto sea exitoso. La existencia de tantas
metodologias se basa en que cada organizacion es diferente del resto y no se pueden
aplicar los mismos principios a cualquier tipo de organizacion. En este caso, como se ha
analizado en detalle en el punto 5.2 de la memoria, cada metodologia tiene su puntos
fuertes y débiles, ya que cada una esta enfocada en algo diferente, y es necesario por tanto
estudiar en profundidad los requisitos internos para decantarnos por una u otra

metodologia.

Como linea de trabajo futuro nos quedaria el proyecto para la implementacion y puesta
en marcha de esta metodologia dentro de la organizacion y analizar las KPIs de los
proyectos antes y después del paso a LEAN. El proceso del cambio de una organizacion
a una metodologia como LEAN es complicado y requiere de un proyecto interno de
transformacion a esta metodologia y la implicacion completa de la organizacion en el
cambio, no obstante, los beneficios superan con mucho a los problemas que se puedan
plantear en el proceso. Otro aspecto a futuro seria analizar las métricas departamentales,
muy importantes como hemos visto en el anterior apartado. Sin embargo debido a que
cada departamento tiene sus propias tipologias de proyecto y debido al gran volumen de
estos (aproximadamente 20 tipos de proyectos), el estudio de las métricas conllevaria
demasiada profundidad para este proyecto y requiere la participacion activa de cada
responsable de departamento. No obstante, se ha realizado una introduccion en el
apartado 7.3 “Métricas” para que se puedan ver todos los beneficios que se pueden
obtener al implementar un sistema de este tipo en la organizacion y, como se comenta,

podria ser muy interesante como una linea futura de trabajo.
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ANEXO 1 : ENCUESTA A LA ORGANIZACION




Encuesta a la organizacion

Que es importante y que no es importante para que un proyecto salga a buen termino.

A que departamento perteneces *

Factores de éxito para que un proyecto salga bien

¢Que es que un proyecto salga bien? Es una definicion dificil. En nuestra organizacion podria definirse
como cumplir los objetivos de alcance del proyecto y que el cliente este conforme con lo que se ha
realizado.

Podemos cumplir los objetivos internos de la organizacidn, pero si el cliente no esta conforme, no no sirve
de nada.

Apoyo de los mandos de la organizacidn, tanto técnico como emocional
*

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco importante Muy importante

Disponer de los recursos necesarios para gestionar el proyecto
(Herramientas, recursos, etc) *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Experiencia del equipo de la gente que participa en el proyecto *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante



Hacer el proyecto con apoyo de otras personas *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante

Comunicacion con el cliente *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante

Interés del cliente, participacion *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante

Interés del comercial, participacion con feedback, *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante

Apoyo del comercial en la comunicacion con el cliente *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante

Muy importante

Muy importante

Muy importante

Muy importante

Muy importante

Experiencia en ese tipo de proyectos ( tecnologias, mercados,

competidores, etc) *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante

Conocimientos técnicos propios *

Muy importante



Poco importante

Cumplir plazos *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Poco importante

Cumplir objetivos *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Poco importante

Contentar al cliente *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Poco importante

Objetivos claros del proyecto *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Poco importante

10

10

10

10

10

Muy importante

Muy importante

Muy importante

Muy importante

Muy importante

Ciclo de vida del proyecto bien definido. Pasos a realizar en fechay

forma *

Poco importante

10

Muy importante

Estructura agil de gestion de proyectos. No todos los proyectos son
iguales y se pueden realizar las mismas actividades en ellos *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

10



Poco importante Muy importante

¢Que crees que se deberia incorporar a la organizacion?

Stand Up Diario: Reuniones informativas de 5 minutos para decir que se
va a realizar en el dia, y tener una visibilidad de las tareas de los demas. *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Stand Up Semanal: Reuniones de unos 60 minutos con los principales
problemas de la semana, y como lo hemos solucionado o para pedir
ayuda al resto de compaferos en caso contrario *

17 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco importante Muy importante
Figura del jefe de proyecto, encargado de la coordinacién y de la

comunicacién unica con el cliente en el caso de un proyecto que
involucra a varios departamentos (SEO-SEM,Desarrollo-SEO-SEM, etc) *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Participacion del técnico en la aprobacién del proyecto. *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Entrega frecuente de informacién al cliente, y no una vez al mes, o



cuando se ha finalizado el proyecto *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

________________________________________________________________________________________________________________________________|]
¢Por qué crees que fracasan los proyectos?

Cuales son las principales causas de baja del proyecto o de disconformidad del cliente.

Alto coste del proyecto, en relacién con nuestros competidores *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Sobrecarga de la organizacion. Hay demasiados proyectos abiertos y eso
produce demasiados frentes *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Un alcance del proyecto imposible de realizar con los recursos
disponibles para el proyecto *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Desinterés del cliente *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante



Desinterés del comercial *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Falta de conocimientos de la organizacion para gestionar el proyecto *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Falta de conocimientos propios del tecnico para gestionar el proyecto *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Poco importante Muy importante

Medios no adecuados para la gestion del proyecto: Herramientas,
personal, etc *

Poco importante Muy importante

This content is neither created nor endorsed by Google.



ANEXO 2 : RESULTADOS COMPLETOS ENCUESTA A LA

ORGANIZACION




Timestamp. Apoyo de los mandos de la iencia del equipo de lafInterés del cliente, participat en ese tipo de [C técnicos prof E ia en ese tipo de p| Cumplir plazos Interés del comercial, partici| Objetivos claros del proyectd Cumplir objetivos Hacer el proyecto con apoyd
6/28/2016 9:59:47 10 8 9| 8 8 8 7 10 10 10 8|
6/28/2016 10:00:49 10| 8 10 9 9 9 9 10 9 9 8|
6/28/2016 10:02:12 8 7 10 8 7 8 9 7, 10 9 7
6/28/2016 10:02:40 10| 9 7 6 8 6 9 9 10 9 9
6/28/2016 10:02:45 9 5 8| 7 7 7| 7 6 8 8 7
6/28/2016 10:04:02 8 10 9| 8 10 8 9 6| 10 10 8|
6/28/2016 10:04:51 8 9 9l 8 8 7, 7 8 10 8 9
6/28/2016 10:09:58 8 9 8| 7 8| 7| 8 8| 8 8 8|
6/28/2016 10:13:04 10 8 5| 6 8 6 6 6 8 7 7
6/28/2016 10:16:00 8 7 8| 7 7 7| 8 9 9 8 7,
6/28/2016 10:16:59 10 8 1 10 8 10 10 8 8 10 5
6/28/2016 10:18:14 8 6 9| 8 7 7| 8 9 8 7 6|
6/28/2016 10:21:16 7 9 6 9 9 9 8 4 8| 8 8
6/28/2016 10:26:47 7 9 8| 8 10 8 8 6| 10 10 6|
6/28/2016 10:31:26 10 10 10 10 10 10 8 8 10) 8 10
6/28/2016 10:33:40 9 8 9l 7 8 7| 8 9 9 9 9
6/28/2016 10:37:09 9 7 8 8 8 8 9 9 10) 9 7
6/28/2016 10:45:29 9 7 4 6 7 6 7 6 9 10 3
6/28/2016 13:19:26 8 8| 8| 6 6 6 8 8| 10 8 8|
6/28/2016 13:36:23 8 8 9| 8 9 8 8 8 8 8 9
6/28/2016 13:58:19 7 6, 9| 7 8| 7| 9 7, 9 10 8|
6/28/2016 15:38:02 8 8 5| 9 9 9 9 8 9 9 8
6/29/2016 10:17:13 8 7 7| 6 7 6 8 7, 9 8 8|
6/29/2016 11:12:21 7 8 6 8 9 8 7 6 8 9 9
6/30/2016 9:29:28)| 8 8 7| 8 5 8 7 7, 9 7 8|
6/30/2016 18:41:20 8 7 8 7 8| 8 8 8| 8 8 8|
7/3/2016 11:46:51 8 10 9| 7 6| 9 8| 10 9 9|




Contentar al cliente Ciclo de vida del proyecto bii 4gil de gestion de] 4gil de gestion de Apoyo del comercial en la cd C: Disponer de los recursos ne{Stand Up Diario i tand Up Semanal: Reunion| Figura del jefe de proyecto, {Participacién del técnico en | Entrega frecuente de inform:
10 9 8 8| 10 10 9 7 10 6 7 6|
9 10 10 10 10 10 10 6 6| 9 8 8|
9 7 8 8| 9 8 10 8 6 8 9 8
10 10| 8 8 9 9 10 7 7 5 7 6
9 7 7 7| 7 8 10 8 10 10 10 8
10 9 8| 8| 8 9 10 8 10 8 9 7,
9 8 8 8| 9 10 7, 9 9 8 8 10
8| 7 7 7| 10 8| 10 3 7, 10 8 7,
7, 6 7 7| 6 7 9 6 8 8 7 5
9 8 8 8| 10 10 10 3 10 9 9 5
10 10 5 5| 10 8 8 10 8 9 1 10
9| 7 7, 7| 10 8| 10 4 7, 4 10 4
7 8 8 8| 4, 6 8 8 8 9 9 6
7, 8 6 7| 6 8 9 4, 6| 5| 9 7,
8 10| 10 10 8 10 10 8 5 8 8 10
9 8 8 8| 9 9 8 7 9 9 9 7
10 10| 8 8 9 8| 7 8 8| 8 8 9
9 8 8 8| 6 9 10 6 8 7 8 6
10 10 8| 8| 8 8| 10 8 8| 8 8 8|
9 9 9 9| 8 8 8 8 8 9 8 9
9| 9 8| 8| 7 9 9 5 8| 9 7 8|
7, 8 10 10 8 5 10 2 7 8 8 5
9 8 7 7| 7 8, 8 7 9 9 9 8|
10 6 7 7, 9 8 9 4, 9 5 7 4
9 9 7 7| 7 8 10 5 10 9 8 6|
8 8 7 7 8 8| 8 3 8| 8 8 6|
8| 10 8| 10 10 8 7, 10 8 7, 9|




Alto coste del proyecto, en r{Un alcance del proyecto imp| Desinterés del cliente Desinterés del comercial _|Falta de de IgMedios no para dela izaci{ Medios no para [|Falta de imientos prop| A que
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ANEXO 3 : RESUMEN RESULTADOS ENCUESTA A LA

ORGANIZACION




Encuestaa

QUESTIONS RESPONSES 27

27 responses

SUMMARY INDIVIDUAL Accepting responses .

A que departamento perteneces (27 responses)

@ Desarrollo
@® SEM

SEO
@ Contenidos

Factores de éxito para que un proyecto salga bien

Apoyo de los mandos de la organizacion, tanto técnico como

emocional
(27 responses)



15 13 (48.1%)

10

6 (22.2%)

Disponer de los recursos necesarios para gestionar el proyecto
(Herramientas, recursos, etc)

(27 responses)

15 13 (48.1%)

10
7 (25.9%)

(18.5%)

5
2 (7.4%) I
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0 (0%)
; [ ]

A 2 ) b % © 1

Experiencia del equipo de la gente que participa en el proyecto

(27 responses)

10
10](37%)

6 (22.2%)
(18.5%)

3(11 1%)
2 (7.4%)
1(3.7%)

0(0%) 0(0%) 0(0%) O (0%) .
0 -

A 1 > Y

Hacer el proyecto con apoyo de otras personas (27 responses)



11 (40.7%)

10

6 (22.2%)
5 (18.5%)

A 1= oansn

Comunicacion con el cliente (27 responses)

15 13(4?.1%)
10
6 (22.2%)
5 (18.5%)
5
1(3.7%) 1 (3.7%) 1 (3.7%)
0((|)%) 0(?%) 0((|>%) 0(c|)%)
0

A 2L ) b % © 1 o Q

Interés del cliente, participacion (27 responses)

7 (25.9%) —

3 (11.1%) 3 (11.1%)
2 (7.4%) 2 (7.4%)
1(3.7%) 1(37%) mm '
0 (c|)%) 0 ((|)%)
0
. A 9 > N 5 ® 1 ® )

Interés del comercial, participacion con feedback, (27 responses)



10

9 (-3'3”. 3'%)
6 (22.2%) .
5 (18.5%)
5 s —

Apoyo del comercial en la comunicacion con el cliente (27 responses)

8
6 (22.2%6 (22.2%)
6 7 (2'5'.9'%)
4 (14.8%)
4 3 (11.1%)
2 1(3.7%)
0(0%) 0(0%) 0 (0%) 0 (0%)
. ]
. A 2 S N 5 o 1 ® 9

Experiencia en ese tipo de proyectos ( tecnologias, mercados,
competidores, etc)

(27 responses)

10
10 foh
7 (25.9%)
5 (18.5%)
5
3 (11.1%)
2 (7.4%)
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0 (0%)

A A > Y 3) © 1 k) Q

Conocimientos técnicos propios (27 responses)



10
10](37%)

6 (22.2%)
5 (18.5%)
1

Cumplir plazos (27 responses)

11(4?.7%)
10 8 (29.6%)
6 (22.2%)
5
1(3.7%) 1(3.7%)
0((|)%) 0(?%) 0((|)%) 0((|)%) 0((|)%)
0

A 2 ) DY %

Cumplir objetivos (27 responses)

10
10)(37% S (296%)
6 (22.2%)
5
3 (11.1%)
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%)
0

A 2 ) B % © 1 ® Q

Contentar al cliente (27 responses)



12 (44.4%)

Objetivos claros del proyecto (27 responses)

10 9 (33.3%)
8 (29.6%XJ379%)

0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) O (0%)

A 2L ) b % © 1 o Q

Ciclo de vida del proyecto bien definido. Pasos a realizar en fecha 'y
forma

(27 responses)

10

9(.3.;#/0) 7 (25.9%)
5 (18.5%)
5 4 (14.8%)
2 (7.4%)
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0 (0%) O (0%) .
0 . A 2 i) DY 2) © 1 o 9

Estructura agil de gestidn de proyectos. No todos los proyectos son
iguales y se pueden realizar las mismas actividades en ellos

(27 responses)



15 13 (48.1%)

10 8 (29.6%)

¢Que crees que se deberia incorporar a la organizacion?

Stand Up Diario: Reuniones informativas de 5 minutos para decir que se
va a realizar en el dia, y tener una visibilidad de las tareas de los demas.

(27 responses)

8 (2.9%/0)

(18.5%)

3 (11.1%3 (11.1%) (11.1%)

74%
1(3.7%) I I 1(3.7%) 1 (3.7%)
0 (0%)
. —g--

Stand Up Semanal: Reuniones de unos 60 minutos con los principales
problemas de la semana, y como lo hemos solucionado o para pedir
ayuda al resto de companieros en caso contrario

(27 responses)

10

o

6 (22.2%)

4 (14.8%)
3 (11.1%)

4 (14.8%)

0(0%) 0(0%) 0(0%) 0 (0%)

A 2L ) B % © 1 k) Q



Figura del jefe de proyecto, encargado de la coordinaciény de la
comunicacion unica con el cliente en el caso de un proyecto que
involucra a varios departamentos (SEO-SEM,Desarrollo-SEO-SEM, etc)

(27 responses)

10 9 (33.3%)

3 (11.1%)
2 (7.4%)
1(3.7%) 1(3.7%) 1 (3.7%)
0(0%) 0(0%) 0 (0%)

A 2 >

Participacion del técnico en la aprobacion del proyecto. (27 responses)

11 (40.7%)
10
7 (25.9%)
6 (22.2%)
5
2 (7.4%)
1(3.7%)
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0 (0%) -
0 [ |
. A 2 > X 5 ® 1 ® 9 ;

Entrega frecuente de informacién al cliente, y no una vez al mes, o
cuando se ha finalizado el proyecto

(27 responses)



6 (22.2%) 6 (22.2%)

¢Por qué crees que fracasan los proyectos?

Alto coste del proyecto, en relacion con nuestros competidores

(27 responses)

6
5 (18.5%) 5 (18.5%)
4 (14.8%)
4
3 (11.1%) 3 (11.1%)
2 (7.4%) 2 (7.4%)
2
1(3.7%) 1(3.7%) 1 (3.7%)

Sobrecarga de la organizacién. Hay demasiados proyectos abiertos y
eso produce demasiados frentes

(27 responses)

15 13 (48.1%)
10
6 (22.2%)
5 4 (14.8%)
2 (7.4%)
1(3.7%) 1 (3.7%)
0(0%) 0 (0%) 0(0%) 0 (0%)
N

A 2 > B % © 1 ® 9

Un alcance del proyecto imposible de realizar con los recursos
disponibles para el proyecto

(27 responses)



11 (40.7%)
10
5 (18.5%)
5 4 (14.8%)
2 (7.4%) 2 (7.4%)
1(3.7%) 1(3.7%) | |
| 0(0%) |
0 [ | | [ |
. A 2 >

Desinterés del cliente (27 responses)

8
6 5 (1 8|_5% ) 7 (2'5'.9'%)
4 (14.8%) 4 (14.8%)
4
2 (7.4%) 2 (7.4%)
2
0 (?%)

A 2L > DY 3) © 1 ® 9

8
6 (22.2%)
6 7(2'5'.9%)
4 3 (11.1%) 3 (11.1%)
2
0((|>%) 0(?%) 0((|)%) 0((|)%)
0

A 2 > B % © 1 > 9

Falta de conocimientos de la organizacion para gestionar el proyecto

(27 responses)



6 (22.2%)
6
4 (14.8%)
4 3 (11.1%) 3 (11.1%) 3 (11.1%) 3 (11.1%)
2
1(3.7%) 1 (3.7%)
n

Falta de conocimientos propios del tecnico para gestionar el proyecto

(27 responses)

6 (22.2%)

4 (14.8%)

4 (11.1%) 3 (11.1%) 3 (11.1%3 (11.1%) 3 (11.1%)
2 0, 0,
1(37@ 1(3 7%)
0 (0%)
0

®

Medios no adecuados para la gestion del proyecto: Herramientas,
personal, etc

(27 responses)

8
6 7 (2'5'.9'%7 (2'5'. 9'%)

4 (14.8%)
4

2 (7.4%) 2 (7.4%) 2 (7.4%)

2 1(3.7%) 1(3.7%) 1(3.7%)
- o4 . . .
0




