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1.1.- Resumen del proyecto.

Grupo Eidos esta especializado en el desarrollo de proyectos informaticos dentro del
sector TIC, siguiendo normas de calidad como ISO 9000 y 15504, en las que se
encuentra certificada, y aplica con éxito estdndares y buenas practicas en la gestion
de proyectos y la calidad como PMBOK o ISO 10006 siguiendo diferentes modelos de
gestion de proceso segun las particulares de caracteristicas de cada proyecto.

Sin embargo, en su dilatada experiencia de casi 20 afios en la gestion de proyectos
informaticos, la compafiia ha identificado la necesidad de diferenciar un tipo de
proyectos del resto en los que la aplicacibn de nuestros procesos y controles
corporativos, alineados con las buenas practicas recogidas en los estandares
mencionados no se traducen en buenos resultados en términos de coste y tiempo
empleado en su realizacion ni garantizan la calidad del producto resultante. Estos
proyectos son clasificados internamente como Proyectos Singulares.

Una de sus caracteristicas diferenciadoras es que presentan una elevada dificultad de
gestion, por lo que a menudo requieren de la dedicacion de un jefe de proyecto y
equipo especializado y experimentado, capaz de llevar adelante la ejecucion del
proyecto y aumentar la probabilidad de éxito.

No obstante los resultados obtenidos en los proyectos singulares distan de ser
optimos, y las posibilidades de fracaso son notables, ademas de observar un
importante desgaste en los equipos dedicados a este tipo de proyectos. La necesidad
de realizar otro tipo de acciones metodoldgicas y procedimentales, al margen de la
seleccion del personal mas capacitado en términos de experiencia y aptitudes, deben
contribuir a incrementar y sistematizar las posibilidades de éxito, reduciendo de paso
el desgaste de los equipos de trabajo. Todo ello constituye los motivos y el
fundamento de la propuesta del proyecto PMSING.

Para una mejor comprension de la singularidad de estos proyectos, realizamos una
clasificacion preliminar de los tipos identificados y sus caracteristicas sin que ello
impida profundizar en su estudio, definicion y clasificacion de forma rigurosa en las
primeras fases de la ejecucion de PMSING. Asi, de esta manera identificamos tres
tipos de proyectos:

a) Micro-proyectos, no fragmentables en bloques de fases de tamafio inferior y
muchas veces repetitivos, pero que por sus caracteristicas precisan de la



presencia de roles JP y técnicos, con un elevado tiempo de gestion de los
tiempos de las tareas. Proyectos que requieren la interactuacion en la mayoria
de ocasiones de roles muy diversos en tareas y periodos de tiempo muy cortos.

b) Proyectos amplios y complejos en el que el nimero de empresas participantes
para el mismo proyecto y Cliente es muy elevado, con intereses y objetivos en
muchos casos encontrados en funcion de la relacién y estrategia de cada
empresa para con sus competidores participantes en el proyecto como ante el
Cliente.

i. Un Unico proyecto es desarrollado por un conjunto elevado de
empresas (proveedores).

i. Un Cliente (grande) contrata a mdultiples proveedores que
trabajan en muchos proyectos y servicios interrelacionados.

c) Proyectos que, por su relativa corta duracion y su baja cuantia econdmica, no
soportan el rigor de las metodologias existentes.

Estos proyectos presentan una serie de caracteristicas ‘comunes’:

Roles indeterminados: En muchos casos, existen tareas ajenas a las actividades
habituales del personal experto en proyectos informéticos que deben de ser abordadas
sin la debida comprension de las implicaciones, alcance y riesgos de dichas tareas, si
bien por la extension de la tarea — breve — y el nimero de personas que intervienen, la
hacen imposible de ser externalizada.

Responsabilidades indefinidas: La indefinicion de roles, asi como el numero de
stakeholders diversos de una o varias empresas provoca una indeterminacion en las
responsabilidades, a nivel de personas asi como a nivel de organizaciones cuando son
varias las que se encuentran involucradas.

Conflictos de intereses entre las empresas intervinientes: En muchas ocasiones,
empresas con competencias y catélogos de servicios similares se ven colaborando en
proyectos de gran envergadura, con dificultad para concretar los caminos necesarios
para alcanzar cada hito con éxito, debido a los conflictos de intereses y relaciones
entre el Cliente y las subcontratas, y entre las propias subcontratas implicadas entre
Si.

Existencia de multitud de interlocutores: La indeterminacion de los roles y
responsabilidades, asi como el espiritu competitivo de las diferentes organizaciones
involucradas, llevan en ocasiones a la aspiracion, por parte de varias empresas y



personas, de tener el rol de interlocutor con el Cliente o entre varias de las empresas
involucradas. Surgen en este punto conflictos de relacion que dificilmente pueden
superarse con metodologias tradicionales, y que suponen un riesgo elevado para el
proyecto, su calidad final y los compromisos de fecha de cada uno de sus hitos.

Falta de canales de comunicacion eficiente entre empresas : En muchas ocasiones,
una informaciéon relevante para alguna de las partes del proyecto puede ser
considerada como un punto débil si es comunicado por el emisor. En otros casos, las
plataformas que soportan la tecnologia de gestion de proyecto no se entienden
debidamente.

Cambios frecuentes de requerimientos: Debido a la existencia de micro tareas
escasamente definidas, o al espiritu competitivo en el caso de gran volumen de
intereses y empresas implicados, el alcance y objetivos de los diferentes hitos es a
menudo desplazado de su punto original, o bien las partes hacen interpretaciones
libres sobre donde situarlo.

Alto nivel de Incertidumbre y Ambigtiedad en los requerimientos: Como resultado del
punto anterior, los equipos de trabajo y personas implicadas no disponen de la
informacion concreta y necesaria para definir con claridad lo que se considera como
“hitl alcanzado con éxito”.

Cambios frecuentes de responsables: Los niveles intensos de trabajo, la multiplicidad
de tareas, asi como las exigencias continuadas de todas las partes llevan a altos
niveles de estrés a las personas implicadas en el proyecto, con niveles elevados de
frustracion para aquellos roles responsables de la consecucién con éxito de los
diferentes hitos planificados. Esto lleva a una problematica con dos origenes posibles
gue termina con cambios de responsables que no hacen otra cosa sino complicar aun
méas la situacion en ese momento del proyecto: Por un lado, las propias
organizaciones implicadas sustituyen a los lideres del proyecto esperando con ello
encontrar un rol adecuado que aporte un enfoque no contaminado y pueda llegar con
nuevas ideas, y por otro lado los propios Jefes y Gestores del Proyecto pueden
solicitar su sustitucion por encontrarse “quemados” e intelectualmente agotados.

Alto nivel de ‘parcheo’ Ante la inexistencia de un escenario de trabajo concreto y la
tensién permanente que se produce, se opta en muchas ocasiones por una politica de



parcheo constante con el fin de ir reduciendo el ruido de ese dia, sin ser enteramente
conscientes las partes implicadas de que eso supone un retraso y engorde de los
problemas criticos principales.

Gestion de riesgos compleja y deficiente: Ante el volumen de ruido a lo largo del ciclo
de vida del proyecto, la gestion de los riesgos se torna totalmente deficiente, ya que el
tiempo de resolucion de problemas e incidentes termina por comerse el tiempo de
andlisis y valoracion de los riesgos. En muchas ocasiones, ambas tareas son
realizadas por los mismos equipos o perfiles, lo cual supone ademas un importante
conflicto de intereses que lleva consigo un incremento de los problemas.

Elevado nivel de Indeterminacién: Todos los problemas indicados anteriormente llevan
como resultado a un nivel de indeterminacion muy elevado, en el cual tanto los
equipos de persona como los objetivos, hitos, alcances, etc. son eliminados de la lista
de protagonistas, pasando a un segundo plano. Esto supone la ultima contribucion
necesaria para “garantizar” el fracaso del proyecto.

Por otro lado, entran en juego otras necesidades que pasan desapercibidas o son de
menor importancia en otro tipo de proyectos, pero que aqui tienen un papel
fundamental:

Los aspectos psicoldgicos y de empatia en los stakeholder (al margen de los aspectos
técnicos) son fundamentales para la comunicacion eficiente y para la resolucion de
conflictos.

El nivel de conflictividad es elevado y requiere una gestién especifica, con medidas
gque prevengan su aparicion asi como la necesidad de los mecanismos necesarios en
la mediacién y resolucion del conflicto cuando éste aparece.

En cuanto a caracteristicas especificas de cada tipo de proyecto podemos citar:

a) Microproyectos

i. Problemas para determinar los puntos de divisién de cada tarea.

ii. Desconocimiento de algunas de las tareas a realizar, pero de un
tamafio  excesivamente pequefio para plantear su
externalizacion.

iii. Volumen de tiempos para la gestion del proyecto excesivamente
alto frente a la carga total de horas, dificil de justificar en el
presupuesto.



iv. Problemas en la composicion del equipo de personas del
proyecto.

v. Problemas en la determinacion de las responsabilidades e hitos
de cada parte.

vi. Indefinicion de roles claros.

vii. Control complejo de tareas muy pequefias, pero que provocan
dependencia entre si frente a otras tareas, con la consiguiente
carga al Jefe del Proyecto.

viii. Alto nivel de estrés y frustracion del equipo.

b) Proyectos grandes multiempresa:
i. Conflicto de intereses entre los participantes.
ii. Espiritu de destacar entre las diferentes partes ante el Cliente o
Contrata principal.
iii. Indefinicion en los roles y responsabilidades de cada parte.
iv. Problemas de negociacion en el calendario de tiempos e hitos
entregables de cada una de las partes.
v. Indefinicion de los criterios que consideran cumplido un hito, ante
la cantidad de actores implicados.
vi. Necesidad de perfiles muy técnicos con alta capacidad de
gestion.
vii. Desplazamiento constante de los hitos, calendarios, objetivos de
corto plazo...
viii. Trabajo con alto nivel de indefinicion sobre roles vy
responsabilidades.

La realidad cotidiana en la gestion de proyectos en Alhambra-Eidos implica por tanto el
hecho de no disponer de metodologias ni técnicas adecuadas para gestionar este tipo
de proyectos singulares siguiendo los métodos que estan estandarizados en la
empresa. Con todo ello se pretende desarrollar una solucién que palie este problemay
gue permita gestionar de manera uniforme este tipo de proyectos singulares. Debe
tratarse de una solucion suficientemente genérica que sea capaz de adaptarse a las
particularidades que presenten dichos proyectos.

En definitiva el objetivo del proyecto es definir una metodologia que permita
gestionar de forma eficaz y eficiente proyectos “singulares” de desarrollo de
sistemas, esto es, proyectos que por su complejidad, duraciébn o requisitos de
oportunidad, no se ajusten adecuadamente a las metodologias clasicas de gestion de
proyectos. De esta forma, se persigue ser mas competitivos en el desarrollo de este
tipo de sistemas.



El proyecto se ubica dentro de los objetivos de investigacion planteados en el Plan
Nacional de 1+D+l 2008-2011, mas concretamente dentro del apartado 8.4. Accién
Estratégica de Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacién en el &mbito
tematico e) Produccion de software, punto d) Ingenieria del software y gestion de la
informacion. A nivel regional se encuadra en el Area Temética 5.- Telecomunicaciones
y Sociedad de la informacion del programa regional Revista.



