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Todas las demas marcas registradas que se mencionan en
la presente obra son propiedad de los respectivos titulares.
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el drea de conocimiento de la direccién y gestiéon de
proyectos, buscando Unicamente fines puramente
divulgativos; en ningln caso se persigue un uso interesado
de dichas marcas ni manifestar cualquier participacion o
autoria de las mismas.

Nada de lo contenido en este libro debe ser entendido
como concesion y cualquier licencia o derecho para las
Marcas Registradas debe tener una autorizacién escrita de
los terceros propietarios de la marca. Esta obra tiene un
propdsito formativo y busca facilitar a los lectores la
comprensidn y divulgacién de marcos de referencia,
metodologias, estandares y normas actuales en este campo
de conocimiento.



Prdologo

En esta obra, el autor demuestra tener un sdlido
conocimiento tedrico del tema, acompafnado de una larga y
completa experiencia practica en la gestién de proyectos,
en entornos muy exigentes, como son el de Defensa y el de
Ciberseguridad.

Su curriculo, en el que destacan las responsabilidades
dentro del Ministerio de Defensa, con destinos militares en
el Ejército de Tierra, incluye también el ambito de la
empresa privada, en cuyo ultimo destino tenemos el honor
de contar con su participacion.

Se percibe claramente que el autor ha puesto en practica
todos y cada uno de los conceptos que tan didacticamente
expone a lo largo de la obra, desde la necesidad de la
gestion de proyectos en las organizaciones hasta Ila
planificacion de proyectos y su posterior seguimiento
durante la ejecucion.

Se realiza, ademas, un completo andlisis de las mas
importantes metodologias existentes y de las herramientas
tecnoldgicas que las soportan.

En esencia, la gestién empresarial consiste en asumir los
recursos de los que se dispone para acometer un proyecto,
cuyos objetivos se deben definir con precisién, vy
gestionarlos de la manera mas cercana a la 6ptima. El autor
proporciona en esta obra el conocimiento vy las
metodologias para hacerlo.



Esta guia, revisada y actualizada, se constituira, muy
probablemente, en una referencia en su ambito.

Miguel A. Juan
Socio Director S2 Grupo



Introduccion

Mdas de cien afos han transcurrido desde que el insigne
naturista inglés Charles Darwin (1809-1882) enunciara que
“quien sobrevive no es ni el mas fuerte ni el mas
inteligente, sino aquel que mejor se adapta al cambio”; pero
la realidad es que la tozudez y el aprecio por la “zona de
confort”, que caracteriza la forma de vida de muchas
especies animales, constituyen obstaculos naturales para
esos procesos de cambio. Como muestra de este secular
conflicto bien puede servir una especie animal vya
extinguida, como los todopoderosos dinosaurios, o, también,
otras comunidades de la inteligente especie humana:
aquella archiconocida empresa que copaba el 93% del
mercado mundial de la fotografia, aquel otro gigante
multinacional de la telefonia movil, etc. En todos los casos,
su poderio y su energia se desvanecieron entre la niebla del
olvido hasta que sus nombres y su recuerdo quedaron
eclipsados.

El ser humano contemporaneo goza del privilegio de ser
protagonista de una auténtica revolucidon que pasara a la
historia de la mano de otras que, como la industrial,
cambiaron el destino y la forma y la calidad de vida de
millones de personas. Esta revolucién gira alrededor de la
informacion o, en un estado superior de madurez, del
conocimiento: jes la Revolucién Digital!

Asi pues, la informacién se ha convertido en el activo
clave de cualquier organizacién profesional v,
consecuentemente, las Tecnologias de la Informacidon han



de asumir un rol relevante en el marco de la estrategia
corporativa.

Entender la necesidad de esta transformacion resulta
clave para la supervivencia de cualquier organizacién
empresarial. Hoy dia, cualquier ambito humano se presenta
como una sucesidn de cambios y en la capacidad de
gestionar esos cambios residen las expectativas y la
esperanza de futuro de la empresa. Y para llevar a buen
término esos cambios los responsables corporativos
requieren adquirir una competencia imprescindible: Ila
Gestién de Proyectos.

No fue en el ambito especifico de la Gestién de Proyectos,
sino en otro mas amplio como el de la gestién empresarial,
en el que el estadistico norteamericano William Edwards
Deming vislumbré la necesidad de transformacion de la
industria americana en el Ultimo tercio del pasado siglo XX.
Su mensaje se articulé en catorce puntos dirigidos a los
altos directivos interesados en transformar la gestion de sus
empresas, grandes o pequenas, de servicios o de productos:
terminarian conociéndose como “los 14 principios de la
Calidad Total de Deming”. Es ese espiritu de cambio y de
transformacién el que les hace merecedores de ser
recordados en cada una de las secciones de esta obra.

Muchos de esos principios y teoria de la gestién de la
calidad giran alrededor de las habilidades y competencias
de los miembros de las empresas y organizaciones. Sin
duda, el capital humano, con su capacidad de liderazgo, con
su determinacién hacia el compromiso, con su disposicion al
aprendizaje continuo o, también, con su actitud vy
motivacion hacia la actividad profesional, constituye el
elemento diferenciador de cualquier organizacion. El propio
Deming sefalaba en su afamado libro “La salida de la crisis”
que “la transformacion solo puede realizarla el hombre, no



el hardware. Una compania no puede comprar el camino
hacia la calidad”. De ahi el simil de los hombres y mujeres
que, codo con codo, entrenan, practican, perseveran y se
esfuerzan en diversas disciplinas deportivas de naturaleza
colectiva: solo su voluntad, su compromiso y su afan de
superacion, vertebrados bajo la direccidn de sus lideres,
puede llevar a sus equipos al éxito; esas imagenes de los
equipos deportivos que persiguen el triunfo en cada
competicién, como las empresas buscan permanecer en el
mercado superando los desafios de cada momento,
representan el rol y el valor de las personas capaces de
transformar y mejorar sus organizaciones.

Fundacién Confemetal ya ha publicado con anterioridad
diversas obras relacionadas con esta area de conocimiento:
“Claves de la Gestion de Proyectos”, de Carlos Grolimund;
“Manual para la certificacion PMP”, de Claudia Alcelay
Larrarte; o “Manual para una eficiente direccion de
proyectos y obras”, de Francisco Javier Gonzalez Fernandez.
El foco de la presente obra se cife a los proyectos de la
empresa centrados en las Tecnologias de la Informacidn,
concepto definido como “recursos necesarios para adquirir,
procesar, almacenar y difundir informacion; el término
incluye la Tecnologia de la Comunicacion (TC) y el término
compuesto Tecnologia de Informacion y Comunicacion
(TIC)”(1). Ademas, nace con la voluntad de servir como
herramienta de ayuda para aquellos responsables de la
empresa que deben ponerse al frente de un proyecto de
esta naturaleza, sirviendo de orientacién y guia en aquellos
casos en los que la ejecucién del proyecto haya de ser
externalizada a otra organizacibn o  profesional
especializados. Muchos son los procesos, actividades vy
tareas relacionados con la gestién de proyectos que los
gestores corporativos deben, como minimo, dirigir,
supervisar y controlar: desde la gestion de la demanda,
pasando por la administracién de todo tipo de recursos,



incluidos los econdmicos y el capital humano, el alcance, las
comunicaciones, los costes, los riesgos, la calidad del
producto o servicio resultante, los plazos de tiempo, etc.

El conocimiento y aplicacibn de estas metodologias,
buenas practicas y recomendaciones serd condicion
necesaria para que las empresas logren adquirir la
competitividad y la productividad necesarias para navegar
con buenos vientos en esta compleja y dinamica Sociedad
del Conocimiento. A ese ambicioso y formidable objetivo
ligado al futuro de las empresas pretende contribuir
humildemente esta obra.

Con ese propésito se ha comenzado por introducir los
beneficios que para cualquier corporacidon profesional
conllevan unas buenas practicas de gestién de proyectos;
qué ocurre cuando tales practicas no alcanzan un nivel de
madurez razonable y cudles son los problemas mas
frecuentes que rodean esta drea de actividad de la
empresa.

En el capitulo 2 se han desarrollado de forma esquematica
los conceptos elementales que deben ser asimilados por
todos los responsables de la empresa involucrados en la
gestion de proyectos: sus caracteristicas, los roles de la
gestiodn, los interesados, etc.

El capitulo 3 se centra en la descripcion del marco de
procesos de un proyecto genérico, valido para cualquier
area de actividad de la empresa, y desgrana la esencia de
todos los procesos de gestion de su ciclo de vida. Sirve
ademas como introduccién al capitulo 4 que ya se focaliza
especificamente en los procesos de gestion de un proyecto
de Tecnologias de la Informacién; de forma similar, en este
capitulo se desmenuzan los procesos propios de este tipo de



proyectos que, légicamente, deberan integrarse con el
marco de procesos definido en el capitulo previo.

Seguidamente, el capitulo 5 profundiza méas en la gestién
de los proyectos, dejando atras la abstraccidon propia de los
marcos de procesos para sumergirse con mayor detalle en
las metodologias, métodos y herramientas imprescindibles a
la hora de desarrollar estas practicas en la empresa. Y de
todas esas herramientas, el capitulo 6 se ocupa de las
aplicaciones informaticas que se utilizan para automatizar y
agilizar los diversos procesos, actividades y tareas de la
gestion de proyectos.

Como complemento a estos seis apartados de la obra,
cuatro anexos abordan el Manifiesto por el desarrollo agil de
software; las habilidades y competencias que necesita el
Director de Proyecto para liderar con éxito a todo su equipo;
un conjunto de contenidos que se recomiendan a la hora de
elaborar plantillas de documentos que seran de gran
utilidad a los Directores de Proyecto; y, finalmente, una
revision de la naturaleza y beneficios de un marco de
referencia que delimite la responsabilidad profesional y
ética de los directores de proyecto.

Se dice que el aprendizaje se resume a la adquisicion de
experiencias reutilizables en el futuro y que para desarrollar
ese aprendizaje se precisa de motivacién, de tiempo y de la
oportunidad de practicar. Le animo a que recorra los
capitulos de este viaje a través de la transformacién de la
empresa y que ello le sirva para aprender tanto como lo ha
hecho el autor.

Jesis Goémez Ruedas



El porqué de este libro

Desde la publicacién de mi primera obra “Direccién y
Gestién de Proyectos de Tecnologias de la Informacion en la
Empresa” en 2016 la incertidumbre se ha convertido en
condimento permanente de la citada Revolucién Digital.
Actores insospechados, como pandemias o conflictos
armados de repercusiones mundiales, han acelerado la
velocidad de los cambios y, por tanto, la necesidad de
adaptarse a ellos por parte de las organizaciones.

Al mismo tiempo, en el ambito del gobierno y la gestién
de las organizaciones y de sus Tecnologias de la Informacién
un nuevo protagonista se ha convertido en recurso esencial
para el crecimiento econdmico, la competitividad, Ila
innovacion, la creacién de empleo y, en general, el progreso
de la sociedad: se trata del dato. La Sociedad del
Conocimiento se incardina hoy en la Economia del Dato. Los
datos desempefan en la sociedad actual el mismo papel
que otras formas de energia o de tecnologia desempenaron
en anteriores revoluciones econédmicas. Por tanto, se han
convertido en pieza esencial para impulsar la citada
competitividad vy, consecuentemente, su gestiéon vy
aprovechamiento se han convertido en una nueva palanca
de cambio de las organizaciones.

Finalmente, en el panorama productivo cada vez con mas
frecuencia las organizaciones acceden a los bienes
necesarios en forma de servicios en lugar de adquirir
productos que luego deben gestionar. Los proyectos no son
una excepcién a esta tendencia; para el cliente que recibe
este tipo de servicio, ello refuerza adn mas, si cabe, la



necesidad de conocer las directrices fundamentales de los
marcos de referencia relativos al gobierno y a la gestién de
los proyectos; ello le permitird un buen gobierno de sus
proyectos de forma alineada con la visién y la estrategia de
la organizacién.

Jesis Goémez Ruedas
Septiembre 2022



ACRONIMOS

“Break down barriers between departments”

“Derribar las barreras entre los departamentos: Las
personas en investigacion, disefio, ventas y produccion
deben trabajar en equipo, para prever los problemas de
produccion y los que pudieran surgir durante el uso del
producto o servicio”.

Principio numero 9 de la Calidad Total de Deming
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American Association of Cost

AACE :
Engineers
AEIPRO Asouac_lon, Espafola de Direccion
e Ingenieria de Proyectos
AENOR Asouac_lon .E,spanola de 5
Normalizacién y Certificacion
ALM Application Lifecycle Management
ANS| Amgrlcan National Standards
Institute
Application Programming
API
Interface
BPMN Busmgss Process Modeling
Notation
Ingenieria de Software Asistida Computer Aided Software
CASE : .
por Ordenador Engineering,
Gestién de Proyectos por Cadena |Critical Chain Project
CCPM iy
Critica Management
CCTA Central Computer and
Telecommunications Agency (UK)
ClO Director de Informatica Chief Information Officer
CMMI Capabllle Maturity Model
Integration
Objetlvo§ ,de Control para/la Control Objectives for Information
COBIT [Informacion y la Tecnologia
. and related Technology
Asociada
CPM Método del Camino Critico Critical Path Method
CPU Unidad Central de Procesamiento |Central Processing Unit
DAS Desarrollo Adaptativo de Software
EDT Estructura de Desglose de Trabajo |Work Breakdown Structure




EVM Gestion del Valor Ganado Earned Value Management
FDD Desarroll/o (;onduado bor Feature Driven Development
Caracteristicas
Integration Definition for Function
IDEF .
Modeling
International Electrotechnical
IEC .
Commission
Institute of Electrical and
IEEE , .
Electronics Engineers
International Project Management
IPMA .
Association
Asociacién de Auditoria y Control |[Information Systems Audit and
ISACA . - .
de Sistemas de Informacién Control Association
Organizacién Internacional de International Organization for
ISO Y L
Normalizaciéon Standardization
Biblioteca de la Infraestructura de [Information Technology
ITIL , . .
Tecnologia de la Informacion Infrastructure Library
. Foro para la Gestién de los Information Technology Service
itSMF o
Servicios de Tl Management Forum
NCB Bgses .p/ara la Competencia en National Competence Baseline
Direccién de Proyectos
0GC Office of Government Commerce
(UK)
PAM Modelo de Evaluacion de Procesos |Process Assessment Model
PDCA Planificar/Ejecutar/Verificar/ Plan/Do/Check/Act
Actuar
Técnica de Revision y Evaluacion |Program Evaluation Review
PERT ;
de Programas Technique
PMCD Project Manager Competency
Development
PMBOK Project Management Body of
Knowledge
PMI Project Management Institute
PMO Oficina de Direccién de Proyectos

Project Management Office




