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Resumen

En el marco de un estudio, se realizé una propuesta metodolédgica para el segui-
miento integral de proyectos de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién
(TICs) en un ambito particular de la Administracién Publica Argentina. Esta nueva
propuesta considera aspectos relevantes de la gestion tradicional y agil, y permite
la alineacién del proyecto con la estrategia y la gestion del gobierno, ya que por
cada etapa se puntualizan una serie de requisitos considerados fundamentales
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para la gestidn exitosa de proyectos de TICs en el sector publico. Este trabajo pre-
senta la implementacion de dicha propuesta metodolégica de enfoque “hibrido”, a
un proyecto de TICs perteneciente al Departamento de Informdtica de una muni-
cipalidad, considerando el cumplimiento de los requisitos en cada etapa de la mis-
ma. Este nuevo escenario facilita una transferencia de conocimiento mas receptiva
y util y favorece el acercamiento entre las partes interesadas.

Palabras Claves: gestion de proyectos, Administracion Publica, metodologias, TICs.

Abstract

Within the framework of a study, a methodological proposal was made for the
comprehensive monitoring of Information and Communication Technology (ICT)
projects in a particular area of the Argentine Public Administration. This new pro-
posal considers relevant aspects of traditional and agile management, and allows
the alignment of the project with the government's strategy and management, sin-
ce for each stage a series of requirements considered fundamental for the suc-
cessful management of ICT projects in the public sector. This paper presents the
implementation of said methodological proposal of "hybrid" approach, to an ICT
project belonging to the Department of Computing of a municipality, considering
the fulfillment of the requirements in each stage of the same. This new scenario
facilitates a more receptive and useful knowledge transfer and favors the rappro-
chement between the stakeholders.

Key words: project management, Public Administration, methodologies, ICTs.

INTRODUCCION

Los proyectos TICs tienen singularidades propias dentro de la Administracion
Publica, que corresponden a problematicas propias del sector gobierno, tecnologia
y gestidn, y que condicionan fuertemente la ejecucion de este tipo de proyectos.
En el mercado existen varias metodologias y guias de buenas practicas: PMBOK
(PMBOK Guide, 2013), PRINCE2 (PRINCE2, 2009) y METRICAV3 (Metrica3, 2001),
APM (Highsmith, 2010), ATERN y SCRUM (Sutherland, 2014), entre otras. Sin em-
bargo, la gestién de proyectos sigue siendo un esfuerzo altamente problematico
(Varajao, 2016) y en especial la gestién de proyectos de TICs siguen mostrando ni-
veles menores de éxito (Colomo-Palacios et al., 2014; Varajao et al., 2014) debido a
varias razones (Lehtinen et al., 2014; Ramos y Mota, 2014; Montequin et al., 2016;
Chow y Chao, 2008; Elkadi, 2013; Elmam y Koru, 2008).

Teniendo como base las razones de fracaso y los factores criticos de éxito en
la gestion de proyectos de TICs, se elabord un conjunto de requisitos minimos y
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necesarios para la gestién de proyectos de TICs en el sector publico y que deberian
ser satisfechos por una unica metodologia de gestién de proyectos. Los requisitos
estan contenidos en cuatro perspectivas: (1) formacién y crecimiento: donde se
incluyen los aspectos relacionados con la gestién de los recursos humanos nece-
sarios para poder ejecutar un proyecto de TICS, habilidades, motivaciones, etc.;
(2) procesos internos: que involucra los aspectos relacionados con la gestion de
los procesos del proyecto que el gerente del mismo debera acentuar de manera
tal de lograr la satisfaccién de los interesados; (3) interesados: donde se considera
los aspectos vinculados con las problemadticas propias del sector de gobierno, en
particular, la importancia del grado de compromiso de las autoridades para con el
mismo; y (4) técnicas: donde se incluyen los aspectos relacionados con las técni-
cas de ingenieria vinculadas con el proyecto, tales como disefio, documentacion,
pruebas, tecnologia, etc.

A partir de la fusién de las siguientes guias de buenas practicas: PMBOK de enfo-
que tradicional y ATERN, de enfoque 4gil; y las siguientes metodologias: PRINCE2
de enfoque tradicional y, SCRUM y APM, de enfoque agil. Este fue el punto de par-
tida para el disefio de una propuesta metodoldgica de enfoque “hibrido”.

El objetivo de este trabajo es presentar la verificacion, validacion y calibracion
de los requisitos planteados a partir de la aplicacién de la propuesta metodologi-
ca de enfoque “hibrido” a un caso real. La Propuesta Metodolégica se aplicé a un
proyecto real de un Departamento de Informatica de una Administracién Publica
y para que los diferentes interesados en la gestion del proyecto confien en la apli-
cacion de dicha propuesta se establecieron acciones de Verificacion. Dicha verifi-
cacion hace referencia a la correcta formulacion de la Propuesta Metodoldgica, es
decir si la 16gica operativa de la propuesta se corresponde con la légica de gestion
de un proyecto TICs en la Administracion Publica. Se pretende encontrar respues-
ta a interrogantes del tipo: ;existen errores en la Propuesta Metodolégica? stodos
los documentos son suficientes y se representan correctamente? ;la Propuesta
Metodolégica contiene todos los aspectos fundamentales de una metodologia de
gestion de proyectos? ;La Propuesta Metodolégica responde a todos los requisitos
planteados como indispensables para la correcta gestién de proyectos TICs en la
Administracién Publica?

Por otro lado, se realizan acciones tendientes a la Validacion, es decir, a la de-
terminacion de, si se construyo la metodologia ajustada a las necesidades de este
entorno particular. Esto implica las siguientes cuestiones: ;quedaron consideracio-
nes importantes sin incluir? ¢se incluyeron actividades o tareas redundantes y sin
valor afiadido? ¢La Propuesta Metodoldgica resulta creible para las autoridades y
demas interesados?

Finalmente, se tuvieron en cuenta acciones de Calibracion, es decir, de ajuste
continuo de comparar el comportamiento de la Propuesta Metodolégica con el de
la gestion de un proyecto en la Administracién Publica, ajustando la propuesta en
base a las diferencias que aparezcan. Este proceso se repite a lo largo de su im-
plementacidn, hasta que se refinen y ajusten todas las discrepancias que se vayan
encontrando.

En este trabajo se describe la verificacién, validacién y calibracién de los re-
quisitos que debe considerar la Propuesta Metodoldgica de enfoque hibrido para
la gestion exitosa de los proyectos de TICs en la Administraciéon Publica, sin la
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determinacién de métricas para cada requisito, el cual se deriva como trabajo
futuro.
METODOLOGIA PROPUESTA: Implementacién

La Propuesta Metodoldgica de enfoque “hibrido” (Cristaldo et al., 2014;
Cristaldo et al., 2015), muestra la Figura 1, se desarrolla a partir de los requisitos
segmentados en las cuatro perspectivas, que interactian permanentemente con
las tres fases: definicién y planificacion, ejecucién y control y, evaluacién final y
cierre, basados en el ciclo de vida de PMI (PMBoK Guide, 2013). Permitiendo un
equilibrio entre los objetivos y los resultados esperados del proyecto, logrando de
esta forma estructurar la colaboracién entre todos los interesados para eliminar
problemas en el cumplimiento de las expectativas de cada uno de ellos.
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Figura 1. Propuesta Metodol6gica de enfoque “hibrido”
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La documentacion generada y las actividades a realizar en cada una de las
fases, se muestran en la Figura 2.
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Figura 2. Actividades y Documentos incluidos en la Propuesta Metodolégica de enfoque “hibrido”

En el marco de aplicacién y posterior verificacion de los requisitos afectados a la
Propuesta Metodoldgica, se ha elegido el proyecto Implementacion del Sistema de
Administracion Tributaria (ISAT), perteneciente al Departamento de Informatica
de la Municipalidad de Concepcion del Uruguay, por las siguientes razones:

- El proyecto, conforme a la duracién del mismo, es considerado medio de
acuerdo alos demas proyectos que se gestionan en el Departamento de Informatica.

- El proyecto presenta un caracter tecnoldgico multidisciplinar que exige
la gestion de distintas especializaciones tecnoldgicas que incluyen tanto hardwa-
re, redes, comunicaciones y seguridad, como diversos lenguajes de software de
programacion.

- El compromiso general del proyecto para con las autoridades de la organi-
zacion es considerado alto, ya que los objetivos del mismo redundan en mejoras
sustanciales a los usuarios finales, en este caso a los ciudadanos.

- El ritmo del proyecto es considerado critico en plazos ya que debia estar
operativo para una fecha que no admitia posible demora. Esto debido a que las
autoridades tienen interés por implementar el mismo en un periodo determinado.
Esto implica una criticidad del plazo de realizacién del proyecto.

- Los procedimientos y reglamentos estan estandarizados en distintos nive-
les. Esto se debe a la naturaleza misma de las organizaciones publicas, las cuales
estdn altamente estructuradas.

- Las personas que integran el Departamento de Informatica, son altamen-
te especializadas en las actividades que tienen asignadas. Por tanto las personas
afectadas al proyecto, cumplen dentro del periodo de trabajo diario, con otras acti-
vidades, ademas de las asignadas para implementar el proyecto ISAT. Por lo tanto
se puede considerar que los miembros del equipo estan parcialmente disponibles
para llevar adelante las actividades asignadas en el proyecto.

- El tamano y la disponibilidad el equipo estan acotados a la cantidad de per-
sonas que integran el Departamento de Informatica y el horario de trabajo de cada
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uno en la Municipalidad.

- El alcance del proyecto esta claramente determinado desde el inicio por el
Director del Proyecto.

- Se considera que de acuerdo al entorno del proyecto, el nivel de incerti-
dumbre es impredecible. Es decir, el avance del mismo depende en gran medida
del grado de apoyo de las autoridades.

Conforme a lo antes especificado se considera viable el proyecto y su entorno
para la validacion de la Propuesta Metodoldgica.

PROPUESTA METODOLOGICA: Verificacién de Requisitos

Equipo de Gestion

Los roles y responsabilidades para llevar adelante la propuesta metodolégica
aplicada a gestionar el proyecto ISAT que muestra la Figura 3, se elabora y se publi-
ca a todos los interesados, de forma tal que todos se informen y se involucren en
el proyecto.

Las personas involucradas en la estructura de gestion del proyecto ISAT han sido
seleccionadas por el Director de Proyecto conforme a los cargos, experiencia y co-
nocimientos de cada una de las actividades o tareas en que fueron afectados.

Esta definiciéon permitié que todos los interesados tuvieran un conocimiento
exacto de a quién debian pedir qué tarea y, quién podia pedir a quien de acuerdo a
sus responsabilidades.

Secretario de Director del =
Hadenda Proyecto 4
e e fornaic Director de Rentas
Informatica

Equipo de Proyecto

Teaperto runcional T eederer T fete do

Figura 3. Equipo de gestion

En cuanto a la formacién, se han realizado unas sesiones intensivas de aplica-
cion de la Propuesta Metodoldgica para gestionar el proyecto ISAT. Ademas, parte
del Equipo de Gestion debid realizar reuniones de capacitacion en aquellas tec-
nologias novedosas con la tutela de los expertos participantes en la gestién del
proyecto. La Tabla 1 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la
generacién de la estructura del equipo de gestion.
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Requisitos

Accion de verificacion

Formacién y
Crecimiento

Alcanzar un elevado conocimiento de
la organizacion, por parte del director
del proyecto.

Alcanzar popularidad aceptable para
con los pares.

El director del proyecto debe alcanzar
un alto grado de poder de conviccion
a las autoridades.

Lograr un alto grado de satisfaccion
de las autoridades, el equipo de
proyecto, interesados y contratistas.

El director de proyecto debe ser una
persona con perfil técnicamente
competente y experimentado.

Tener métodos definidos para una
correcta seleccion de personal.

Brindar definiciones de
responsabilidades del equipo/
interesados.

Confirmacion que el director del
proyecto tenga la antigiiedad
minima (19 afos de antigiiedad en
la Administracion Publica y 13 afos
como Director del Departamento de
Informatica).

El director de proyecto por su
antigiiedad es respetado por los
demas directores de departamentos.

Una reunion para informar del
interés de gestionar el proyecto
ISAT. Participaron el intendente,
secretario de hacienda y director del
Departamento de Informatica.

Confirmacioén a partir de las
reuniones efectuadas: participacion
de los interesados convocados,
cantidad de consultas realizadas.

El Director de Proyecto ISAT
es Ingeniero en Sistemas de
Informacion.

No se aplicé seleccion de personal.

Aceptacion de responsabilidades de
cada interesado.

Interesados

Ofrecer mecanismos para lograr

un alto grado de compromiso,
involucramiento y participacion de las
autoridades con el proyecto.

Proveer el respaldo de las autoridades
al equipo de trabajo.

Identificacion de los principales
interesados y apoyo a sus
necesidades, intereses y capacidades.

Confirmacion a partir de un
repositorio de documentos permitio
que las autoridades se sientan
involucradas en el proyecto. Cantidad
de veces ingresado.

La dinamica de la comunicacion
permitio sentir el respaldo suficiente.

Confirmacion, los miembros del
Comité, se mostraron proactivos a
aplicacion de la Propuesta.

Tabla 1. Estructura de Equipo de Gestion: Verificacion de Requisitos

FASE 1: Definicion y Planificacion del Proyecto

PRE-PROYECTO: El punto de inicio de la Propuesta Metodoldégica de Definicion
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del Proyecto es cuando el Director de Departamento de Informdtica, en conjunto
con el Director de Rentas, el Jefe de TGI (Tasa General Inmobiliaria) y el Jefe de
OSM (Obras Sanitarias Municipales), arman una Propuesta del Proyecto, delimi-
tando el contexto del proyecto. Dicha Propuesta del Proyecto es presentada al resto
de los miembros del Comité de Proyecto, via correo electrénico para su conoci-
miento y aprobacion. Esta Propuesta es muy sencilla, puede ser expresada a través
de un correo electrénico o una charla informal, entre el Director de Departamento
de Informatica y otros interesados claves, como el Secretario de Hacienda o el
Director de Rentas. Si todos los miembros presentan su acuerdo mediante una res-
puesta afirmativa via correo electrénico, se procede al siguiente paso que es la des-
cripcion detallada del Resumen o Carta del Proyecto. El Director de Proyecto, crea
una seccién Documentos donde alli se guardan todos los documentos vinculados
al proyecto y tienen acceso al mismo todas las partes interesadas. De esta forma se
logra una amplia difusion de la documentacion.

VISION/ DEFINICION: En esta segunda etapa de la Fase 1, a partir de la docu-
mentacion generada en el Pre-Proyecto, es necesario documentar todo lo relacio-
nado con la definicién, planificacién, coordinacion e integracion de los planes de
lanzamiento. Se confecciona el documento mas importante del proyecto, el Plan
de Administracidn del Proyecto o Plan de Gestidn del Proyecto. Se define el trabajo
a realizar (como se hard y como se controlard). En el caso del proyecto ISAT, este
documento lo armé el Director de Proyecto en conjunto con el Experto Funcional
Tributario mediante la técnica de Juicio de Expertos. En general, su contenido va-
ria de acuerdo a la naturaleza de los proyectos y es elaborado progresivamente a
través de actualizaciones y controles.

Al realizar las actividades incluidas en el Pre-Proyecto y Visién/Definicidn del
proyecto ISAT, se ha comprobado la generacién de los siguientes documentos:
Acta del Proyecto, Lista de Interesados, Plan de Administracidn, Plan de Gestién de
Interesados, Plan de Comunicaciones y Lecciones Aprendidas. Ademas de la verifi-
cacion de los requisitos afectados en la fase de inicio de la Propuesta Metodoldgica.

La Tabla 2 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la Fase 1.
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Accion de verificacion

Formaciony
Crecimiento

Requisitos

Ofrecer mecanismos para
permitir reuniones periddicas,
claras y concisas.

Elaborar flujo de comunicacion
entre los miembros del equipo,
el director de proyecto y los
interesados.

Confirmacion a partir de la
participacion a las reuniones.
Duracién de las reuniones 30
minutos.

Cada interesado y miembro del
equipo tenia bien determinado
a quien dirigirse, la formay el
medio, lo que permitié un claro
flujo de comunicacién.

Ofrecer mecanismos para
generar espacios para el
intercambio de experiencias.

Confirmacion a partir de las
reuniones de retrospectiva.

Tener métodos definidos para
una correcta seleccién de
personal.

Lograr compenetracion en el
equipo/moral.

Requisitos

No se aplicé seleccion de
personal.

El Director de Proyecto estaba
atento al comportamiento de su
equipo.

Accion de verificacion

Proveer componentes para
lograr precisién y claridad en
la definicion del alcance y las
responsabilidades.

Proveer mecanismos para la
elaboracion de una estructura
objetiva del proyecto, por
prioridades.

El Director de Proyecto hizo uso
de experiencias anteriores.

Se logré por medio de la
subdivisién de entregables.

Ofrecer mecanismos para

la definicion de politicas y
procedimientos de gestién de
proyectos.

Confirmacion a partir de

las reuniones efectuadas:
participacion de los interesados
convocados, cantidad de
consultas realizadas.

Permitir la creacion jerarquica
de las actividades o tareas.

Confirmacion a través del uso
de software de gestion de

Procesos proyectos.
Internos Ofrecer herramientas para
. para Confirmacidn a través del uso
cumplir con la calendarizacion, de software de sestién de
secuenciacion y control de las rovectos g
actividades o tareas. proy :
Proveer mecanismos para la Confirmacion a través del uso
identificacion de los procesos de software de gestion de
criticos. proyectos.
Permitir la flexibilidad en . s
. s Provisto por la dinamica de los
la implementacién de los entre abrl)es
procesos. g ’
Promover practicas agiles en los | Provisto por la dinamica de los
procesos. entregables.
Permitir la identificacion y Se listaron los riesgos y se
posterior evaluacién de los evaluaron cualitativamente
riesgos del proyecto. cada uno de ellos.
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Confirmacion a partir de un
repositorio de documentos
permitié que las autoridades
se sientan involucradas en el
Ofrecer mecanismos para lograr proyecto. Cantidad de veces

un alto grado de compromiso, ingresado.
involucramiento y participacion Asistencia a las reuniones
de las autoridades con el convocadas.

proyecto. Cantidad de soluciones a

problemas presentados
Tiempo de respuestas a las
consultas realizadas utilizando
distintos canales.

Asistencia a las reuniones

convocadas.
Interesados Proveer el respaldo de las Cantidad de soluciones a
autoridades al equipo de problemas presentados
trabajo. Tiempo de respuestas a las

consultas realizadas utilizando
distintos canales.

Lograr un alto grado de
compromiso y participacion de
los interesados claves.

Confirmacion a partir del uso de
checklist entre los interesados.

El uso de repositorio

de documentacion y de
herramientas de software y

la experiencia de expertos y
reuniones para intercambiar y
analizar informacion acerca del
compromiso y la participacién
de los interesados.

Ofrecer mecanismos para
lograr un grado aceptable de
compromiso y participacion
de los interesados: usuarios y
usuarios claves.

Dimensién Requisitos Accién de verificacién
Proveer mecanismos para la Confirmacion a partir de las
lograr con precisién y claridad reuniones establecidas por
la definicion del alcance y las el Director de proyecto y
responsabilidades. miembros del Comité.
Ofrecer técnicas para
obtener un flujo continuo Utilizacién del correo interno
Interesados de comunicacion entre las de la organizacién y/o teléfono
autoridades y el director de celular.
proyecto.

Identificacion de los principales
interesados y apoyo a sus
necesidades, intereses y
capacidades.

Realizar seguimiento
permanente a cada una de las
obligaciones contractuales,
analizandolas de manera
independiente, asi como
realizar un andlisis integral
de la ejecucién de la orden o
contrato, en su conjunto.

Se identificaron los miembros
del Comité y los miembros del
equipo de gestion.

El Director del Proyecto hacia el
seguimiento necesario.
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Técnicas

Proveer amplia cantidad de
herramientas y técnicas de
comunicacioén acordes a emisor/
receptor.

Identificar tecnologias y
herramientas aplicables y
adaptadas a las necesidades del
proyecto y la organizacién.

Confirmacion a partir de las
formas de comunicacion
conocidas por los interesados.

El equipo técnico tuvo un
tiempo suficiente para la
identificacién de las tecnologias.

Brindar mecanismos que
permitan el seguimiento del
estado de los riesgos.

Se realiz6 a través de la
documentacién del Repositorio.

Lograr generar técnicas

de difusién de politicas de
documentacion, organizacién y
coordinacién del equipo.

Repositorio guardado en la
herramienta RedMine, correos
electrénicos, reuniones
semanales.

Lograr generar documentacién
justa, ni excesiva ni insuficiente
a los interesados.

Ofrecer mecanismos para

Verificacién permanentemente
de la cantidad de
documentacion asociada.

Se plasmaron y distribuyeron

los mismos. Se aprobarony
aceptaron los mismos, midiendo
la cantidad de accesos a los
mismos.

definir politicas que regulen la
creacion de la documentacién y
estimulen su consulta.

Tabla 2. Fase 1: Verificacién de Requisitos

FASE 2: Ejecucion y Control del Proyecto

PREPARACION: Este paso toma como punto de partida los procesos criticos
y sus respectivos requerimientos priorizados del Plan de Administracion del
Proyecto. Se prepara todo lo necesario para ejecutar el proyecto. En base al Plan
de Administracién del Proyecto, que contiene la Lista de Requerimientos, se ar-
man los Planes de Lanzamiento de los Entregables. Para este proyecto el Director
de Proyecto junto a los demas interesados, armaron ocho planes de lanzamiento,
donde cada Plan de Lanzamiento debe estar aprobado y firmado por los miembros
del Comité de Proyecto.

DESARROLLO COLABORATIVO: El Director de proyecto presenta el Plan de
Lanzamiento a ser ejecutado (y que es resultado del componente anterior), a los
miembros de su equipo de trabajo. El primer objetivo es que todos entiendan el
trabajo al que estan comprometidos a entregar, cémo lo van a ejecutar y el tiem-
po que estiman necesario. La implementacion del Proyecto ISAT se efectio en
los horarios normales de trabajo de todos los interesados. Se destaca que el tiem-
po, en las primeras reuniones, fue superior, hasta que se logré que los miembros
del equipo adquieran entrenamiento y asi una mejor utilizacién del tiempo. En
las reuniones los miembros del equipo hacen un chequeo del avance del Plan de
Lanzamiento del entregable. Cada integrante informa el “qué” estan ejecutando y
el “como”, es decir, responde a las preguntas de Scrum: ;cual fue mi avance desde
la ultima reunidén?, ;en cuales tareas me comprometo a trabajar hasta la préxima
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reunion? y ;qué problemas frenan o bloquean el avance? A partir de la puesta en
marcha el Plan de Lanzamiento del primer entregable, los miembros van tomando
las tareas y las resuelven. Cuando el Director de Proyecto lo cree necesario, en un
tiempo no mayor a 2 semanas, se establece una reunién denominada Retrospectiva
(Scrum), donde se demuestra concretamente el avance del entregable y se recibe
la retroalimentacion del Jefe de TGI y del Jefe de OSM. El objetivo de esta reunion
es escuchar los distintos puntos de vista de los miembros del proyecto internos
al Departamento de Informadtica, identificar colaborativamente las causas de los
principales problemas del equipo durante la ejecucién de las tareas e idear, con-
sensuar y seleccionar acciones de mejora concretas que los miembros del equipo
seleccionan para seguir avanzando. Como resultado de esta reunion se genera un
documento (primero tipo borrador) denominado Lecciones Aprendidas. En esta
etapa, el Director de Proyecto debe estar atento a la deteccién de cualquier proble-
ma o conflicto y/o necesidades de capacitacion de los mismos. En caso que durante
el desarrollo colaborativo los miembros del equipo, el Director de Proyecto, y/o
alguno de los miembros del Comité de Proyecto, necesiten cambiar o modificar
algun requerimiento prioritario, mediante la opcién “Nueva peticién” se procede
ala misma.

ADAPTACION, DIRECCION, MONITOREO y CONTROL: Este componente debe
integrar los anteriores. El Director del Proyecto se encarga de ir comunicando y
aprobando los cambios y avances a los demds miembros del Comité de Proyecto.
Ademas, debe monitorear el trabajo y el comportamiento de los miembros del
equipo del proyecto. Esto lo hace luego de cada reunién de retrospectiva, don-
de completa el documento Desempenio del Equipo. Cada vez que el Director de
Proyecto y el Equipo de Proyecto llevan a cabo reuniones para la revisién de se-
guimiento, en donde se evaliia lo que se ha realizado y lo que se va a realizar, el
Director de Proyecto ademas completa el Formulario de Evaluacién de Desempefio
del Equipo. Esto le permite ir monitoreando el comportamiento de los miembros
del Equipo de Proyecto. El Director del Proyecto va actualizando el estado del Plan
de Administracion del Proyecto hasta el paso a la préxima fase. Toda solicitud de
cambio que pueda surgir deberd ser aprobada por los miembros del Comité de
Proyecto o por el Director de Proyecto, dependiendo de la envergadura de la misma.

Al realizar las actividades incluidas en la Preparacion, Desarrollo Colaborativo y,
Adaptacién Direccion, Monitoreo y Control del proyecto ISAT, se han comprobado
la generacion de los siguientes documentos: plan de lanzamiento, plan de adminis-
tracion, plan de gestion de interesados, plan de comunicaciones, entregables acep-
tados, desempeno del equipo y lecciones aprendidas. Ademas de la verificaciéon de
los requisitos afectados en la segunda fase de la Propuesta Metodolégica.

Dada la criticidad del proyecto y el ajuste de tiempos, se puso énfasis en
establecer un calendario de reuniones semanales de control y reuniones de
coordinacion en funcién de las necesidades del proyecto o para la toma de
decisiones consensuadas. Por cada incidencia producida obligaba a convocar
reuniones de caracter inmediato.

El estado del proyecto se iba actualizando dindmicamente en funcién de las des-

viaciones, incidencias y riesgos que se detectaban. Esto se vio favorecido por la
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dindmica de comunicacién establecida y el grado de conocimiento del Director de
Proyecto, lo cual permitia la toma de decisiones con rapidez.

La informacién generada en cada actividad o tarea, significé cambios en cuan-
to al formato y detalle de cada item establecido. Es decir, al inicio se manejaba
solo por los nombre de cada documento segun lo establecido por la Propuesta
Metodoldgica y a medida que fue avanzando la gestion del proyecto, se fueron ajus-
tando hasta la elaboracion de plantillas para cada documento. La Tabla 3 determi-
na el cumplimiento de los requisitos implicados en la Fase 2.

28 PROPUESTAMETODOLOGICADEENFOQUE “HIBRIDO”PARALAGESTIONDEPROYECTOSDE TICSENLA ADMINISTRACIONPUBLICA: IMPLEMENTACIONY VERIFICACION

(16-36) Patricia R. Cristaldo, et al.


http://rtyc.utn.edu.a
https://doi.org/10.33414/rtyc.34.16-36.2019

Revista Tecnologia y Ciencia

ISSN 1666-6933 - DOL: https://doi.org/10.33414/rtyc.34.16-36.2019

Dimension

Formaciény

Requisitos

Ofrecer mecanismos para la
cooperacion y el apoyo entre los
miembros del equipo.

Universidad Tecnolégica Nacional
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Accién de verificacion

Confirmacion a partir de la generacién de
reuniones recreativas entre los miembros
del equipo, permitiendo identificar
situaciones problemaéticas

Ofrecer mecanismos para permitir
reuniones periédicas, claras 'y
concisas.

Se realizaron de acuerdo a lo establecido
en la Propuesta Metodoldgica y con toda
la informacién que le corresponde

Desarrollar la capacidad para
trabajar en equipo, integrarse
y colaborar de forma activa
en la consecucion de objetivos
comunes.

El Confirmacién a partir de la generacion
de reuniones recreativas entre los
miembros del equipo.

Ofrecer mecanismos para
desarrollar las habilidades de
gestion del director del proyecto.

Asistencia a tres cursos de desarrollo de
habilidades de gestion de proyectos.

El director del proyecto debe
alcanzar un alto grado de poder de
conviccion a las autoridades.

Confirmacion a través de la aceptacion
del trabajo y constante apoyo al director
de proyecto.

Aplicar técnicas para lograr
un alto grado de satisfaccién
de las autoridades, el equipo
de proyecto, interesados y
contratistas.

Se logré a través de encuestas
electrénicas.

Crecimiento
Ofrecer mecanismos para generar | Se realizaron de acuerdo a lo establecido
espacios para el intercambio de en la Propuesta Metodolégica y con toda
experiencias. la informacién correspondiente.
Cada miembro del equipo determiné
el nuevo objetivo en cada reuniény
. . oL asigné el tiempo a cada uno de ellos. Los
Disponer acciones de logisticas 2. X
< objetivos debe ser alcanzables y el equipo
agiles. - < .
sélo abordara un conjunto de tareas
asumible.
Ofrecer mecanismos para el . . .
L Cada miembro del equipo realizé un curso
desarrollo de habilidades en el .
. de capacitacion.
equipo.
Brindar definiciones de . .
- . Provistas por la estructura del equipo de
responsabilidades del equipo/ . 2
. gestion
interesados.
Lograr compenetracion en el .
. Se generaron reuniones no pautadas
equipo/moral
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Procesos
Internos

Dimension

Procesos
Internos

Proveer componentes para
lograr precisién y claridad en
la definicién del alcance y las
responsabilidades.

El Director de Proyecto y demas
interesados proveyeron informacién
sobre las actividades del proyecto
basados en su experiencia, habilidades y
conocimientos.

Proveer mecanismos para definir
los procesos para la integracion
del proyecto.

Confirmacioén a través del uso de software
de gestién de proyectos.

Permitir la creacion jerarquica de
las actividades o tareas.

Confirmacion a través del uso de software
de gestion de proyectos.

Ofrecer herramientas para
cumplir con la calendarizacion,
secuenciacion y control de las
actividades o tareas.

Confirmacioén a través del uso de software
de gestién de proyectos.

Proveer mecanismos para la
identificacién de los procesos
criticos.

Permitir la flexibilidad en la
implementacion de los procesos.

Confirmacion a través del uso de software
de gestion de proyectos.

Accién de veri

Provisto por la dinamica de los
entregables.

Promover practicas agiles en los
procesos.

Provisto por la dinamica de los
entregables.

Permitir la identificacién y
posterior evaluacion de los riesgos
del proyecto.

Se listaron los riesgos y se evaluaron
cualitativamente cada uno de ellos.

Interesados

Proveer el respaldo de las
autoridades al equipo de trabajo.

La dinamica de la comunicacién permitié
sentir el respaldo suficiente.

Lograr un alto grado de
compromiso y participacion de los
interesados claves.

El uso de repositorio de documentacion

y de herramientas de software permitié
otorgar responsabilidades distribuidas en
forma igualitaria

Involucrar a los usuarios y
usuarios claves

A través de reuniones diarias
programadas donde la estructura de
equipo de gestion y el hacer uso de

las experiencias de los usuarios claves
permitié crear empatia entre los mismos.

Ofrecer mecanismos para

lograr un grado aceptable de
compromiso y participacion de los
interesados: usuarios y usuarios
claves.

Confirmacién a través de la cantidad
de veces que se accedié6 al repositorio
de documentacion y la utilizacion de
herramientas de software y posteriores
reuniones.

Suministrar técnicas para logar un
grado de aceptacion del producto
final, entre los interesados y las
autoridades.

Se logré a través de encuestas
electronicas.

Ofrecer técnicas para obtener un
flujo continuo de comunicacién
entre las autoridades y el director
de proyecto.

Uso de correo interno de la organizacion
y/o teléfono celular.

30
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Realizar seguimiento permanente
a cada una de las obligaciones
contractuales, analizandolas de
manera independiente, asi como
realizar un analisis integral de la
ejecucion de la orden o contrato,
en su conjunto.

El Director del Proyecto realiz6 el
seguimiento necesario, enumerando y
describiendo la informacién necesaria
para planificar las contrataciones,
ademas de utilizar técnicas de
negociacion.

Técnicas

Proveer amplia cantidad de
herramientas y técnicas de
comunicacion acordes a emisor/
receptor.

Uso de correo interno de la organizacion,
chat o reuniones no previstas.

Deber identificar tecnologias

y herramientas aplicables y
adaptadas a las necesidades del
proyecto y la organizacion.

El equipo técnico tuvo un tiempo
suficiente para la identificacién de las
tecnologias

Ofrecer técnicas estrictas
de seguimiento y control del
proyecto.

Se utilizé software de gestion de
proyectos

Brindar mecanismos que permitan
el seguimiento del estado de los
riesgos.

Se utilizé software de gestion de
proyectos, y documentacién

Lograr generar técnicas

de difusién de politicas de
documentacion, organizacion y
coordinacién del equipo.

El uso de repositorio de documentacién
y de herramientas de software y la
experiencia de expertos y reuniones
para intercambiar y analizar informacién
acerca del compromiso y la participacién

de los interesados.

Lograr generar documentacién
justa, ni excesiva ni insuficiente a
los interesados.

Se verificé permanentemente la cantidad
de documentacion asociada.

Tabla 3: Fase 2: Verificacion de Requisitos

FASE 3: Evaluacion Final y Cierre

CIERRE: se apunta a efectuar un cierre claro y ordenado del proyecto en el que
se ha implementado la Propuesta Metodoldgica. El Director de Proyecto junto con
el Equipo de Proyecto, revisan que todos los Planes de Lanzamiento estén cerra-
dos y revisa que las peticiones afectadas a cada plan estén en estado completo.
Luego el Director de Proyecto se retine con los miembros del Comité de Proyecto y
a través de una presentacion formal, se proyectaron a través de diapositivas partes
de los planes y muestras del sistema funcionando, con la impresién de reportes,
de consultas por pantallas, y de otras solicitudes realizadas durante la reunidn.
Finalmente se elabora un Acta de cierre del proyecto y todos los miembros Comité
de Proyecto firman la aceptacion del mismo. Este documento se adjunta a los res-
tantes documentos del proyecto.

POS-PROYECTO, MANTENIMIENTO y MEJORA CONTINUA: Este paso refiere
a las mejoras y mantenimiento a efectuarse en el proyecto, para lo que el usua-
rio representativo genera una peticion y la misma es evaluada por el Director de
Proyecto y su Equipo y se procede a completar un documento denominado Plan de
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Mantenimiento y Mejora Continua. En este documento se describe la peticién y el
solicitante del mismo, y la correspondiente aprobacién o rechazo de los miembros
del Comité de Proyecto, a través de una reunion. En esta etapa se inicia todo lo re-
lacionado al mantenimiento y la mejora continua.

Al realizar las actividades incluidas en el Cierre y Pos-Proyecto, Mantenimiento

y Mejora Continua del proyecto ISAT, se ha comprobado la generacion de
los siguientes documentos plan de administracién cerrado, desempefio del
proyecto y lecciones aprendidas, ademas de la verificacion de los requisitos
afectados en la Ultima fase de la Propuesta Metodoldgica.

La Tabla 4 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la Fase

3.

Dimension

Formaciony
Crecimiento

Requisitos

Alcanzar popularidad aceptable
para con los pares.

Accidn de verificacion

Confirmacion que el director del
proyecto tenga la antigiiedad
minima (19 afios de antigliedad en
la Administracién Publica y 13 afios
como Director del Departamento de
Informatica).

Aplicar técnicas para lograr un

alto grado de satisfaccién de las
autoridades, el equipo de proyecto,
interesados y contratistas.

Confirmacion a partir de las reuniones
efectuadas: participacion de los
interesados convocados, cantidad de
consultas realizadas.

Realizacién de encuestas electrénicas.

Ofrecer mecanismos para generar
espacios para el intercambio de
experiencias.

Confirmacién a partir de las reuniones
previstas por la Propuesta.

Procesos
Internos

Dimension

Ofrecer mecanismos para

la definicién de politicas y
procedimientos de gestién de
proyectos.

Requisitos

Ofrecer mecanismos para lograr
un grado aceptable de compromiso
y participacién de los interesados:
usuarios y usuarios claves.

Confirmacion a partir de las reuniones
efectuadas: participacion de los
interesados convocados, cantidad de
consultas realizadas.

Accidn de verificacion

El uso de repositorio de
documentacion y de herramientas de
software

Suministrar técnicas para lograr un
grado de aceptacion del producto
final, entre los interesados y las
autoridades

Se logré a través de encuestas
electrénicas

Interesados
Realizar seguimiento permanente
a cada una de las obligaciones
contractuales, analizandolas de . .
3 5 ” El Director del Proyecto hacia el
manera independiente, asi como . . .
. P seguimiento necesario y posterior
realizar un analisis integral de la N -
X Ry cierre de los mismos.
ejecucion de la orden o contrato,
en su conjunto.
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Lograr generar técnicas de difusion
de politicas de documentacién,
organizacién y coordinacién del
equipo.

El uso de repositorio de
documentacion y de herramientas de
software y la experiencia de expertos
y reuniones para intercambiar y
analizar informacién acerca del
compromiso y la participacion de los
interesados.

Técnicas a7
Lograr generar documentacién e o
. > . L. ;. Verificacion permanentemente de la
justa, ni excesiva ni insuficiente a . .. .
. cantidad de documentacion asociada.
los interesados.
Ofrecer mecanismos para definir Se plasmaron y distribuyeron los
politicas que regulen la creacién de | mismos. Se aprobaron y aceptaron
la documentacién y estimulen su los mismos, midiendo la cantidad de
consulta. accesos a los mismos.
Tabla 4: Fase 3: Verificacion de Requisitos
RESULTADOS

La vigencia permanente de cada uno de los requisitos involucrados en cada fase
de la Propuesta Metodoldgica de enfoque “hibrido”, permite mantener la dinami-
ca entre equipo de proyecto y los interesados para con las actividades afectadas a
cada uno. Ademas, a medida que se fue avanzando en la aplicacién de la Propuesta
Metodoldgica, todos los interesados se mostraban involucrados en el proyecto, con
lo que permitié conseguir una mayor confianza y rendimiento en el trabajo diario.
Esto permiti6 responder varios interrogantes planteados en la introduccién de este
trabajo, entre ellos los vinculados con la verificacién y calibracion de los requisitos
asociados al tratamiento de la documentacidn, ya que inicialmente y siguiendo las
propuestas de PRINCE2 y PMBok, la documentacién era mayor, los interesados
han revelado la necesidad de mejorar las mismas, por lo que se ha logrado dismi-
nuir la documentacién generada. Por otro lado, se determiné que quedaron consi-
deraciones sin incluir, tales como la gestion de riesgos. Por otra parte, a partir de
la validacion de la Propuesta Metodoldgica a un caso real, permitié demostrar la
credibilidad de los interesados en la utilizaciéon de la misma, ya que se mostraron
muy dispuestos a la utilizacién de la misma, en la gestion de sus proyectos.

CONCLUSIONES y TRABAJO FUTURO

Este articulo presentd la verificacidn, validaciéon y calibracién de los requisitos
contenidos en la Propuesta Metodoldgica para la gestion de proyectos TICs en el
ambito de la Administracién Publica, a partir de la implementacién de la misma
en un caso de estudio. El principal aporte de esta investigacion surge a partir de
mejorar la gestion de los proyectos de TICs. Esto logrado por la colaboracion entre
las partes interesadas, permitiendo integrar dreas vinculadas con el proyecto, por
medio de la definicién y ejecucién en forma conjunta. Si bien se efectuaron las
acciones de verificacién de los requisitos planteados, es necesario establecer para
cada uno un conjunto de métricas que permitan evaluar el cumplimiento de los
requisitos en las distintas etapas del proyecto.
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Se considera una mejora a incorporar como trabajo futuro, establecer métricas
para cada requisito y la posibilidad de generar y aplicar una herramienta que per-
mita cargar y monitorear los requisitos de éxito asociados a cada fase del proyecto.
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