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			Prólogo

			Todos escuchamos que el siglo XXI es el siglo del cambio, lo que denota mala memoria o la paradoja de que todos dicen lo mismo. ¿Han olvidado acaso la tumultuosa odisea del siglo pasado? Echemos un vistazo al siglo XX: un escenario de dos guerras mundiales, pandemias como la gripe española y la gran depresión de 1929, que zarandearon los cimientos de nuestra civilización hasta hacerla tambalear. Si bien es cierto que del siglo XXI llevamos solo una cuarta parte vivida, el siglo pasado experimentó muchos más cambios.

			Lo que caracteriza el siglo XXI es la velocidad a la que se producen estos cambios. Hemos pasado de modelos de negocio que duraban 20 años a tan solo 20 meses, y las empresas han visto su vida media reducirse de 67 años a solo 15. Esto se debe, en parte, a la ley de Moore, que establece que cada dos años el número de transistores en un microchip se duplica, y al punto de inflexión que estamos viviendo con la inteligencia artificial, especialmente la generativa, que va a cambiar tanto la forma en la que trabajamos como la forma en la que buscamos información.

			Si lo miramos a nivel empresarial, las grandes multinacionales de hoy, como Meta Platforms, X, Instagram y Amazon, no eran más que garajes hace dos décadas. Del mismo modo, las profesiones más demandadas hoy eran inimaginables hace apenas diez años, y muchos de los trabajos para los que se están preparando los estudiantes universitarios actuales aún no existen. Sin embargo, la dirección de proyectos continúa siendo una de las profesiones más demandadas y una de las habilidades más buscadas en la alta dirección.

			¿Por qué en este mundo actual es tan importante la dirección de proyectos?

			En este mundo, las empresas que sobreviven no son las más fuertes, ni las más inteligentes, ni siquiera las más adaptables al cambio. Definir una buena estrategia ya no es suficiente; es necesario implementar esas estrategias a través de proyectos bien dirigidos, para poder realizar los cambios necesarios que generen nuevas ventajas competitivas.

			La estructura de portafolio, programa y proyectos es la que hace posible aterrizar la estrategia de la compañía y evitar que se quede simplemente en un conjunto de ideas bien plasmadas en un PowerPoint, pero que jamás producirán cambios. Definir una buena estrategia es solo la mitad del camino; si no se recorre el resto, no servirá de nada. La mayoría de las organizaciones tienen este endémico problema: no son capaces de “hacer” y se quedan en el “decir”, al igual que sucede con muchas personas; todos hablan, pocos hacen.

			Otro de los grandes problemas es que las habilidades directivas y el conocimiento necesarios para ser jefe de proyectos no son los mismos que se requieren para ser director de proyectos, y mucho menos para ser director de programas o de portafolio. El objetivo del proyecto es entregar un producto o servicio, mientras que el objetivo del director de programas es asegurar que ese conjunto de proyectos entregue un resultado financiero. La responsabilidad es muchísimo mayor, y por lo tanto, el conocimiento en dirección financiera y estrategia, por nombrar solo dos áreas, y las habilidades directivas son totalmente distintas. Finalmente, es a nivel de portafolio donde se marcan los objetivos estratégicos.

			Atrás han quedado los tiempos en que el éxito de los proyectos se medía solo por los criterios tradicionales de tiempo y costo. Los criterios actuales miden el valor de la inversión (VOI) y no solo el retorno de la inversión (ROI), el alineamiento con la estrategia de la compañía, la capacidad evolutiva de la solución y la alineación con la responsabilidad social corporativa y el medio ambiente.

			En este entorno tan competitivo, el aumento de la complejidad en los proyectos, unido a la necesidad de alineamiento con el negocio, ha dado lugar a numerosas metodologías de dirección de proyectos. Como ocurre en todos los ámbitos, la mayoría son simples evoluciones de las actuales o incluso adaptaciones de metodologías muy conocidas como LEAN, de la cual las metodologías ágiles han copiado e incorporado muchos conceptos.

			Por todo esto, este libro es tan importante, porque estudia y agrupa las principales metodologías de proyectos para sacar conclusiones y, sobre todo, para saber aplicar la más correcta dependiendo del tipo de proyecto que estemos evitando crear metodologías híbridas difíciles de implementar y de controlar. Al contrario, la propuesta de elección entre metodologías habituales para luego crear un marco común de trabajo es la propuesta diferencial con respecto a otros que ofrece este libro.

			Finalmente, recordemos que, en el dinámico panorama empresarial del siglo XXI, la capacidad de dirigir y orquestar cambios a gran escala se ha convertido en un diferenciador crítico para los líderes de hoy. No es suficiente simplemente gestionar proyectos; es esencial integrarlos dentro de la visión estratégica de una organización y llevar a cabo transformaciones significativas.

			Jose Luis Portela
Director del Programa de Dirección Estratégica de Proyectos, Programas y Portafolio, IE Business School
Profesor Asociado del Departamento de Operaciones
CEO de Magtalent

		

	
		
			Introducción

			Este libro surge de la investigación realizada con el fin de mejorar las buenas prácticas dentro de la dirección de proyectos partiendo de la base teórica conocida que desembocó en la realización de mi tesis doctoral. En este sentido, contra la corriente principal actual que se centra en el análisis práctico de la dirección, se ha decidido comenzar por la teoría. Este libro es, por tanto, una síntesis de los principales resultados obtenidos en el desarrollo de dicha investigación, a partir de la teoría en dirección de proyectos y confrontándola con la realidad de las empresas. Sin dejar de lado los últimos avances académicos y empresariales, en este libro se explica la relación entre las empresas, los sectores empresariales y otros agentes participantes en proyectos innovadores del ámbito industrial y tecnológico. De ahí que el título haga mención a David y Goliat, ya que en la actualidad ambos no pueden pelear, ya que David es pequeño y ágil, sabe moverse y tiene un conocimiento que Goliat no tiene; sin embargo, David no tiene ni la altura para otear el horizonte ni la fuerza para levantar grandes estructuras que tiene Goliat. Con este símil se intenta mostrar la realidad empresarial del siglo xxi en entornos tecnológicos e industriales.

			Como se explica en detalle en el capítulo correspondiente, en la actualidad existen dos corrientes principales a nivel metodológico en dirección de proyectos: la dirección de proyectos clásica o en cascada y la dirección de proyectos ágil. Por lo general, a modo de resumen, las empresas industriales o de ingeniería civil tienden a dirigir sus proyectos apoyándose en metodología clásica de dirección de proyectos, ya que suelen contar con mayores recursos para las diferentes fases del proyecto; mientras que las empresas con base de negocio en tecnología informática y desarrollo de software, así como empresas de consultoría y servicios, tienden a dirigir sus proyectos con una metodología de tipo ágil (Agile). Esto genera conflictos en el actual entorno donde los proyectos multidisciplinares priman y la interacción entre empresas de diferentes tamaños, sectores, localizaciones con presencialidad o sin presencialidad de los trabajos influye en la puesta en común de los mecanismos de gestión y, por tanto, de los proyectos que tiene que dirigir de manera conjunta. Precisamente, la presencia de equipos virtuales o remotos es el elemento que motivó desarrollo de la investigación que ha dado lugar a este libro, ya que gracias al estudio de la dirección de proyectos en este ámbito se ha podido identificar el problema de la metodología en relación con los diferentes tipos de empresa, sectores, equipos, etc. Es decir, existe una necesidad real de utilizar las herramientas adecuadas para que empresas de diferentes sectores o tamaños colaboren en proyectos sin necesidad de utilizar o crear metodologías híbridas.

			Por tanto, el principal problema a resolver es encontrar un marco común de trabajo bajo el cual empresas de diferentes tamaños (y, por tanto, diferentes recursos) y/o diferentes sectores puedan comenzar a colaborar en proyectos de innovación o tecnológicos sin tener que crear una nueva metodología de dirección de proyectos u obligar a alguna de las partes a adoptar cierta metodología desalineada con su estructura organizativa. En su lugar, se busca identificar puntos comunes y diferencias que favorezcan la planificación común de los proyectos y que suponga un esfuerzo acorde a los recursos de cada una de las organizaciones involucradas en el proyecto o programa.

			La importancia de este trabajo radica en la búsqueda de la eficiencia en la dirección de proyectos con las metodologías más utilizadas de las últimas décadas en lugar de crear nuevas metodologías o hibridaciones a partir de ellas. Esto puede resolver problemas en la creación de nuevos proyectos, la colaboración entre empresas, así como en la auditoría de proyectos tras su ejecución. Podemos tomar como ejemplo típico para el uso de un marco común el de una empresa del sector aeroespacial o automoción que ha de dirigir proyectos de inteligencia artificial para el desarrollo de nuevos vehículos (vehículos autónomos, conectividad, seguridad, etc.). Para ello, ha de incorporar parte del conocimiento experto de empresas externas, generalmente pequeñas empresas creadas por centros de investigación de universidades o por antiguos trabajadores de grandes multinacionales del sector de la informática. Obviamente, el tamaño, recursos y estrategia no son comunes entre empresas y, por ende, tampoco las metodologías para dirigir proyectos. Esta asimetría en recursos y procesos de dirección crea problemas importantes durante la planificación, pero sobre todo durante la ejecución y el control de los proyectos, por ello parece lógico que se busque un marco común para que estas empresas puedan comenzar a planificar conjuntamente un proyecto teniendo en cuenta precisamente esta asimetría.

			En este libro se presenta, por tanto, un método para facilitar la creación de ese marco común para el desarrollo de proyectos entre empresas de diferentes tamaños, sectores y metodologías aplicadas en dirección de proyectos. Este método tiene su origen en la necesidad identificada a nivel metodológico a través de un estudio de campo con diversas organizaciones, empresas y directivos para aunar la teoría sobre dirección de proyectos con la puesta en marcha de un proyecto.

			En la primera fase, se ha realizado un análisis de las metodologías en dirección de proyectos y la dirección de proyectos en organizaciones. De esta manera, el lector puede entender cuáles son las diferencias entre David y Goliat. Dentro del áreas de metodologías en dirección de proyectos se ha realizado un estudio de metodologías clásicas o en cascada, metodologías ágiles y metodologías híbridas, donde se han desarrollado de manera más profusa aquellas que se han considerado como las principales a nivel internacional por su utilización, certificación y extensión de las organizaciones que las promueven (PMBoK® y SCRUM®). En lo relativo a la dirección de proyectos en organizaciones, se ha abordado el estudio teniendo en cuenta las características comunes de la dirección de proyectos en empresas de sectores tecnológicos o industriales donde se dan en la actualidad varios factores: el primero es el trabajo remoto, donde los equipos virtuales son una pieza clave de los proyectos de innovación a nivel internacional (ya sea promovido por grandes empresas o a través de consorcios entre empresas) y se ven afectados por las diferencias culturales y de comunicación; el segundo es la dirección de proyectos en grandes empresas o en grandes proyectos para identificar cuáles son los puntos en los que la colaboración con otras empresas o contratistas (ejecutores de paquetes de trabajo del proyecto) puede suponer un problema no resuelto en la dirección de proyectos; por último, se ha estudiado cómo es la dirección de proyectos en pequeñas empresas y empresas de nueva creación abordando tanto el estudio de la implantación de las metodologías, como el estudio de la dirección de proyectos en organizaciones pequeñas, el papel de los subcontratistas en los proyectos y los mecanismos de selección de metodología en dirección de proyectos de estas empresas. Una vez entendido por qué luchan David y Goliat; es decir, qué hay detrás de cada una de las estrategias en dirección de proyectos, se analiza en profundidad y se evidencian las necesidades a cubrir en la creación de un marco común en dirección de proyectos.

			El primer estudio de la dirección de proyectos en equipos virtuales ha sido un antecedente clave en el desarrollo de esta propuesta, ya que ha mostrado las carencias en la planificación dentro de organizaciones no tradicionales que muestra de manera clara las carencias en la implantación de una metodología. En este sentido, este primer estudio se centró en la planificación de proyectos en cascada para analizar las principales áreas de conocimiento y los procesos de cada una de ellas en la dirección de proyectos industriales y multinacionales. El principal reto al que enfrentarse es que los equipos no trabajan en la misma localización, de modo que se ven afectados principalmente los procesos de gestión de alcance relativos a la recolección de requisitos, así como aquellos relativos a la definición de alcance para la redacción del plan de proyecto. Dado que se había identificado que la implantación de metodologías en dirección de proyectos no era adecuada en organizaciones con equipos de diverso tipo, se decidió continuar con el estudio relativo a la colaboración de pequeñas empresas con grandes empresas en proyectos industriales y tecnológicos, y así poder comprender cómo es la colaboración entre ellas. En particular, se tomó un grupo de empresas incubadas mediante ayudas de la Agencia Espacial Europea (ESA-BIC) en centros de incubación de la Comunidad de Madrid (Madri+d) para comparar lo estudiado a nivel teórico con los problemas reales de las empresas. Gracias a ello, se ha identificado que la metodología elegida para dirigir proyectos en pequeñas empresas está fuertemente influenciada por la utilizada en la gran empresa que las subcontrata o invierte en ellas y que las pequeñas empresas de nueva creación implantan metodologías híbridas en dirección de proyectos por falta de recursos y por entender si metodologías ágiles se adecúan sector en el que trabajan.

			Partiendo de lo aprendido de las pequeñas empresas incubadas por la ESA, se ha realizado un estudio sobre los factores que pueden influir en la selección de metodología en dirección de proyectos. En particular, se ha podido analizar la influencia de diversos factores en la elección de metodología (industria, tamaño, capitalización, y localización) gracias al análisis de datos de miles de empresas de todo el mundo. Como conclusión, se ha podido identificar que el factor determinante para la elección de software para gestión de proyectos y de metodología es la industria en la que la empresa desarrolla su actividad. Puesto que se quería corroborar este resultado solo en el ámbito de las pequeñas empresas, se decidió investigar, en concreto, analizar, una base de datos de pequeñas empresas y startups a nivel mundial que habían sido analizadas por diversas empresas de capital riesgo y por empresas industriales; con base en dicho análisis se ha podido concluir que el único factor que parece determinante en empresas de pequeño tamaño es, de nuevo, la industria en la que desarrolla su actividad.

			Para terminar, se decidió que era necesario evaluar a Goliat, para entender cómo era la evaluación que hacen las grandes empresas o fondos de inversión acerca de pequeñas empresas con las que han de colaborar en proyectos industriales innovadores o para el desarrollo de tecnología. Para ello, se han realizado una serie de entrevistas a expertos en el análisis de inversión o colaboración con pequeñas empresas. La principal conclusión que se puede extraer es que, en general, no se hace un análisis detallado de la madurez o la implantación de unos buenos procesos para la dirección de proyectos en las empresas evaluadas (ni en aquellas que basan su negocio en el desarrollo de proyectos). Tampoco se realizan auditorias de proyecto ni de gestión en materia de dirección de proyectos, pese a que los expertos entrevistados confirman la utilidad y necesidad de auditar las capacidades en dirección de proyectos en aquellas pequeñas empresas que basen su éxito en un proyecto para el desarrollo de su primer producto o cuyo negocio se fundamente en el desarrollo de proyectos. Esto nos lleva a pensar que es necesario establecer desde el inicio de la relación un marco de colaboración en los proyectos comunes.

			Por tanto, tras hablar y analizar a David y a Goliat, se propone un proceso para la implementación de un marco común en dirección de proyectos. Este marco común ha de ser útil para empresas cuya metodología sea diferente y que no hayan colaborado previamente o cuya colaboración no haya sido todo lo eficiente que se esperaba. Para ello, se ha realizado un proceso cuyas actividades se han definido sobre la base de la comparación de procesos y herramientas en las dos principales metodologías implantadas a nivel mundial en dirección de proyectos (PMBoK® y SCRUM®). Dicho proceso, además, ha sido revisado y mejorado por expertos de alto nivel: formación formal en dirección de proyectos, experiencia en metodologías clásicas y ágiles, experiencia en proyectos internacionales y larga trayectoria profesional. De este modo, el resultado final es la creación de un proceso simple acompañado de la descripción detallada de las acciones y las herramientas para el establecimiento de un marco común. En definitiva, se ha podido cumplir con objetivo fundamental, que David y Goliat se sienten a hablar y en lugar de luchar puedan colaborar a través de un marco común para la dirección de proyectos en sectores tecnológicos e industriales.

		

	
		
			Capítulo 1

			La importancia de la dirección de proyectos

			1.1. Breve historia de la dirección de proyectos

			Se puede decir que la dirección de proyectos existe desde que el hombre pasó de ser cazador recolector a ser sedentario; desde este momento, la humanidad ha necesitado organizar tareas para conseguir fines concretos. Si tomamos como referencia la historia contemporánea de la dirección de proyectos, esta es una disciplina que nació en los años 60. El enfoque de «cascada» fue concebido por primera vez en 1970 derivado de los programas de defensa y espacio, mientras que el concepto «ágil» fue introducido por un grupo de desarrolladores en 1995. Se considera que el ingeniero francés Henri Fayol, quien trabajó en empresas del sector metalúrgico francés durante la Primera Guerra Mundial como director y se interesó por la resolución de problemas de gestión empresarial fue uno de los precursores. Su mayor contribución fue la identificación de cinco procesos universales para la gestión de empresas industriales: planificación, organización, dirección, coordinación y control. De estos cinco procesos, creó 14 principios que son los que utilizó como guía a los directores de la empresa que lideraba.
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