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INTRODUCCION

Esta Guia de Fundamentos para Proyectos en Entornos Dijgitales es la primera de una
serie de publicaciones en las que se presentan recomendaciones basicas, metodologias
y herramientas para disefar, planificar, ejecutar y gestionar proyectos, en especial,
aquellos vinculados con el Gobierno Digital, aunque son perfectamente validos en
proyectos de cualquier tipo.

En particular, esta guia introduce los principales conceptos y definiciones, junto con
algunas recomendaciones iniciales, sin profundizar en herramientas y metodologias
para aplicarlas. Estos dos aspectos, mas practicos, se describen en la Guia para Disenar
y Formular Proyectos.

Esta guia contiene informacién y ejemplos desarrollados por consultores y funcionarios
que trabajan en Agesic, a partir de su conocimiento y experiencia profesional en
direccién de proyectos y en el disefio y ejecucién de metodologias de gestién de
proyectos para diversas organizaciones, asi como de la interaccion y aprendizaje con
otros consultores y organizaciones dedicadas a la materia.

La guia tiene la intencién de constituir una lectura sencilla y practica, de modo que pueda
ser aplicada de inmediato en cualquier iniciativa que se desee desarrollar. Para
continuar profundizando en los temas mencionados, se recomienda realizar
capacitaciones complementarias sobre gestion de proyectos presenciales o virtuales y
estudiar los marcos de referencia o estandares mas reconocidos a nivel global.

Este documento forma parte del portafolio de servicios, productos y soluciones que la
Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacién y el Conocimiento
(Agesic) desarrolla y ofrece a la ciudadania en forma publica y libre.

Este es un documento en constante mejora, abierto a los comentarios, sugerencias y
criticas que la comunidad de interesados en la direccion de proyectos quiera acercarnos
con el objetivo de mejorar su calidad y de proveer una herramienta mas que les facilite
una mejor ejecucion de los proyectos.

Por consultas, informaciones y comentarios: oficinadeproyectos@agesic.gub.uy

Este documento ha sido elaborado por la Division Oficina de Gestion de Proyectos de
Agesic.

Usted es libre de copiar, distribuir, comunicar y difundir publicamente este documento,
asi como hacer obras derivadas, siempre y cuando tengan en cuenta citar la obra de
forma especifica y no utilizarla para fines comerciales. Toda obra derivada de esta
debera ser generada con estas mismas condiciones.

Version: 2.1 - Mayo de 2022
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Capitulo 1-
Conceptos basicos sobre proyectos
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Los procesos y los proyectos en las organizaciones

Opefachﬂes_ de Las operaciones son procesos que se ejecutan de forma repetitiva y
la organizacion continua con el fin de obtener resultados similares.

En esta guia llamaremos “organizacién” a cualquier estructura compuesta por personas,
tareas y sistemas de gestion que interactuan para generar ciertos servicios y productos.
Puede ser una institucién, un sector de una institucién o incluso un equipo de trabajo
conformado para una tarea especifica.

Cualquier organizacion tiene una mision o razon de ser por la cual existe y debe cumplir
con una serie de objetivos y metas en un periodo de tiempo. Para lograr estos
compromisos, la organizacion pone en marcha una serie de actividades o “procesos”:

e Procesos de direccibn o estratégicos. Son aquellos que, a partir de una
estrategia mas general, establecen cuales son las metas que se deben cumplir
y cuales son las iniciativas que se emprenderan para ello. A nivel de una
institucion, estos procesos los emprenden los directores y asesores; a nivel de
un area o departamento, son responsabilidad del gerente o director.

e Procesos operativos (operaciones). Son las actividades que se ejecutan en
forma repetitiva y continua para desarrollar los resultados esperados por la
organizacion. Desde el punto de vista de una institucion, estos procesos generan
los resultados de las distintas gerencias o areas. A nivel de una gerencia o area,
los procesos se ejecutan en divisiones, sectores, jefaturas y otros niveles
inferiores.

Los procesos operativos se pueden agrupar en:

¢ Procesos de negocio o de produccién. Tienen como objetivo mantener y hacer
sostenible el sistema productivo de la organizacion, tratando de cumplir con los
objetivos, metas y resultados estratégicos establecidas por la Direccion.

En el contexto de esta guia se denomina “negocios” al conjunto de productos o
servicios que la organizacion desarrolla y entrega hacia el exterior, cumpliendo
con sus cometidos. No necesariamente implica el logro de réditos econdmicos.

¢ Procesos de apoyo y de gestion. Son las actividades transversales a toda la
organizacion que, a través de personas, recursos, sistemas e infraestructura,
brindan su apoyo para que se desarrollen adecuadamente los procesos de
direccién y de negocio.

Algunas areas de apoyo que se encuentran en las organizaciones son:
Administracién, Informatica, Logistica, Compras, Juridica, Gestion Humana,
Calidad y Auditoria.

Continuamente, las organizaciones estan afectadas por contextos cambiantes, que les
exigen una mejora continua en la calidad de sus prestaciones, una gestion mas eficiente
y nuevos productos o servicios que se adecuen a las necesidades de los destinatarios.

Para ello, las organizaciones emprenden proyectos.
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Definicion de
proyecto

Objetivo o
resultado de
un proyecto
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Un proyecto es un esfuerzo temporal, que tiene caracteristicas Unicas, que se
emprende para lograr un objetivo o resultado, con la finalidad de generar un valor
o beneficio

Todo proyecto se emprende para lograr un resultado que llamamos Objetivo del
proyecto (o también Objetivo Especifico). Este resultado puede ser un producto
tangible o también puede ser algo intangible o transformacion en la organizacion
o las personas. EIl enunciado del objetivo del proyecto explica QUE se espera
realizar.

Ejemplos de objetivos de proyectos en distintos tipos de organizaciones serian:

e Disefiar e implementar un nuevo servicio o producto
e Mejorar un proceso de gestion, de produccion o de direccion.
e Solucionar ciertos problemas detectados por los usuarios

e |nvestigar nuevas oportunidades de servicio 0 negocio para la
organizacion.

e Llevar adelante un importante evento que se desarrolla anualmente.
e Realizar una capacitacion especifica.

e Refaccionar una instalacion o construir un nuevo edificio.

Como se observa, un enunciado de proyecto suele empezar siempre por un
verbo en sefial de accion y logro.

Para poder verificar que el objetivo especifico del proyecto se logré en alguna
medida, es necesario acompafar al enunciado con una o mas metas e
indicadores.

Una meta representa un valor o resultado y debe ser clara, medible, alcanzable
y relevante para el objetivo. Por ejemplo:

Objetivo ‘ Meta

Capacitar en el tema NNN 2 cursos en seis meses

Hacer mas eficiente un proceso | tiempo de respuesta 20% mas rapido o
con X% menos de errores

Ajustar el sistema informatico Implementar el sistema en no mas de 5
YYYY para incluir la semanas, con la aprobacién formal del
funcionalidad ZZ2Z gerente NNN

Muchas veces la meta se incluye en el propio enunciado del objetivo general. Por
ejemplo:

e Realizar 2 cursos sobre el tema NNN en el primer semestre

e Ajustar el proceso XXX para disminuir 10% los errores
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Propdsito y
Beneficios del
proyecto
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Aunque definir el objetivo especifico del proyecto es muy importante, también lo
es identificar la o las razones por la cual la organizacion o las personas deciden
emprender el proyecto. Se suele llamar Objetivo General del proyecto o Propésito
del Proyecto al conjunto de beneficios o necesidades que el proyecto debe
contribuir a lograr.

Estos beneficios y necesidades que justifican al proyecto responden a la pregunta
de ¢Por qué? o sPara qué? se emprende el proyecto.

Un proyecto individual generalmente contribuye en forma parcial al logro de los
objetivos generales, requiriéndose otras actividades o proyectos para alcanzarlo.

Ejemplos de objetivos generales, proposito o beneficios, podrian ser:
e Mejorar la posicién estratégica de la organizacion en el mercado.

e Llograr un ambiente de trabajo mas motivador y apreciado por los
funcionarios.

e Hacer mas eficiente a la organizacion en cuanto a la generacion y entrega
de sus servicios.

e Promover un cambio cultural o tecnoldgico importante.

Entender el propdsito del proyecto tiene gran impacto en su éxito:

e Obliga a analizar si el objetivo inicial contribuye al propésito, lo cual podria
motivar una nueva definicion del objetivo, de forma que justifique el trabajo y
los recursos que insumira el proyecto.

e Sino hay un beneficio claro o un propdsito estratégico y de valor, el proyecto
podria cancelarse desde el principio, ahorrando recursos y evitando pérdida
de credibilidad en personas e iniciativas.

e Permite que las personas del equipo y del resto de la organizacién perciban
la utilidad del proyecto y, en consecuencia, se sientan mas motivados a
apoyarlo.

Cuando se desee explicar y promover el proyecto, se recomienda empezar
explicando las necesidades y el propoésito que justifican emprender un proyecto
y recién luego, presentar al proyecto y su objetivo especifico como una solucién
natural.

e Al presentar el propdsito, se habla de “beneficios”, “estrategia de la
organizacion” o “mejora de la capacidad de la organizacién”.

e Al presentar el objetivo se habla de “entregables”, “plazos”,
“presupuesto” o “apoyo en ciertas actividades”.
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Una caracteristica fundamental de un proyecto es que tiene un inicio y un plazo

Esfuerzo i
definidos para desarrollar su resultado.

temporal
del proyecto El inicio del proyecto lo define la organizacion, de acuerdo a un plan estratégico
o la aparicién de una necesidad no prevista que requiere una accién inmediata.

El fin del proyecto puede producirse por diferentes circunstancias:

e Cuando se logran los productos o servicios esperados y estos pueden
empezar a ser utilizados por la organizacion.

e Cuando luego de desarrollados los productos o servicios, se incluye un
periodo de prueba y evaluacion con el fin de realizar ajustes y estos se
consideran cumplidos.

e Cuando las prioridades de la organizacién o las condiciones externas
dejen de justificar disponer de recursos para el proyecto. Este caso no
implica el fracaso del proyecto, sino que este solo concluye debido a una
situacion fuera de su control.

e Cuando el proyecto comienza a insumir mas recursos que los que la
organizacion esta dispuesta a proveer o cuando la organizacién decide
cambiar radicalmente lo que se espera, lo cual, técnicamente, implica
otro proyecto.

Al disefarse el proyecto, se establece una fecha de finalizacién estimada, bajo
ciertas condiciones que deben cumplirse. A lo largo del proyecto este plazo
podra revisarse y ajustarse, con la autorizacion de la organizacion.

Si se quiere emprender una iniciativa en forma de proyecto, pero no se tiene
claro cuando terminara, podra ser conveniente considerar el proyecto como una
sucesion de proyectos mas acotados y mejor definidos, que podemos llamar
fases o etapas.

A medida que se implementen los proyectos de fase, se ira definiendo mejor
cémo seguir y cuando terminar con toda la iniciativa.

Algunas actividades operativas se emprenden y gestionan como proyectos, ya
sea para lograr metas anuales de resultados de forma planificada y controlada, o
porque los servicios que ofrece o los productos que desarrolla, son siempre Unicos
y dependiente de los requerimientos de los clientes.

Operaciones
como
proyectos

Por ejemplo:
e Organizar un congreso anual o una reunién especial.
e Implantar el programa o plan de capacitaciones.
e Emprender un proyecto de consultoria para otra empresa.

e Desarrollar software para la organizacion o para otra
organizacion.
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Todo proyecto elabora, a largo de su implementacion, una serie de productos, y
servicios o genera cambios en el entorno (tangibles o intangibles), a los que
genéricamente llamaremos “entregables”.

Entregables

El objetivo especifico del proyecto se traduce en un entregable final, que
generalmente depende de otros entregables intermedios.

Por ejemplo, si el proyecto consiste en implantar una nueva oficina de
atencion al publico, algunos entregables posibles serian:

e Lainauguracion de la oficina (final del proyecto).
e Ellocal acondicionado segun ciertas condiciones.
e El personal capacitado en ciertos temas.

e Informes de avance y documentos de aceptacion de entregables.

Por ejemplo, en la siguiente figura representamos la lista con el entregable final y los
entregables intermedios para un proyecto de mejora de local y servicios de una oficina
de atencion al publico.

Oficina de atencion al

publico

Local
ﬁ- -
acondicionado
Personal
ﬂ 0
capacitado
Gestion del
proyecto

Aprobaciones
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Grupos de interés en los proyectos

Stakeholders - Interesados

Ejemplos de interesados internos a
la organizacion

e Personas que van a utilizar productos o
servicios generados por el proyecto.

e Jefes, mandos medios y jerarcas del lugar
donde se implantaran los entregables.

e Personas afectadas indirectamente en su
trabajo o en su posicion por los

entregables o por su proceso de desarrollo.

e Areas que pueden asesorar o controlar el
proyecto (Compras, Calidad, Juridica,
Gestion Humana, Logistica, etc.).

e Areas que pueden proveer insumos para
desarrollar los entregables o gestionar el
proyecto (Informatica, Gestién Humana,
Intendencia, etc.).

Roles en el equipo de proyecto

Ejemplos de interesados externos a la
organizacion

e Organismos de gobierno que implementan
normas, regulaciones e inspecciones.

e Empresas u organizaciones proveedoras
de insumos para el proyecto o que
consumiran parte de sus entregables.

e Proveedores de la organizacion no
involucrados directamente en el proyecto,
pero que pueden resultar afectados.

e Competencia en el mercado nacional e
internacional

e Organismos nacionales o internacionales
de financiamiento.

e ONG y otros grupos de interés de la
sociedad (periodistas, asociaciones, etc.).

También son interesados muy relevantes las personas del equipo de proyecto y de otras
areas que participan en él, como se describe a continuacion:

Patrocinador
del proyecto

Es el promotor del proyecto en la organizacion. Vela porque el proyecto
se pueda desarrollar lo mejor posible y sea aceptado en la organizacion.

Generalmente, es una persona con la autoridad o los medios necesarios
para conseguir 0 negociar apoyos de algun tipo en la organizacion
(personas, presupuesto, medios de trabajo, etc.).

Es quien define los lineamientos estratégicos para el equipo de proyecto.

El desempefio del patrocinador es fundamental para que el proyecto
pueda disefiarse y ejecutarse correctamente. Si el patrocinador no se
involucra activamente o no tiene suficiente empoderamiento, existe alto
riesgo de que no se llegue a los resultados esperados en tiempo y forma.

[Pagina 12 de 41]

Uruguay

£ Presidencia




Cuando el proyecto es transversal a la organizacion o cuando su importancia,

Comité de . . T
Direccion de/ €890 0 impacto es muy alto, la organizacion puede conformar a modo de
Proyecto patrocinador un Comité de Direccion del Proyecto (CDP), integrado por

(CDP) gerentes de alto nivel de las areas involucradas. Es fundamental que el CDP
actue de forma coordinada e informada y que esté muy involucrado en los
resultados del proyecto.

También conocido como PM (Project Manager), o lider, o coordinador o

Gerente del ]
responsable del proyecto:

proyecto

e Gestiona el proyecto aplicando metodologia, técnicas y herramientas.
Define el trabajo y los recursos del proyecto, planifica como se van a
utilizar, controla que los entregables de desarrollen en tiempo y forma,
busca soluciones ante desvios en los planes y se compromete con el
resultado.

e Lidera a su equipo. Si dispone de un equipo de trabajo para realizar el
proyecto, debe tener habilidades para delegar, motivar y comunicar
adecuadamente. Asimismo, promueve el trabajo en equipo, reconociendo
logros y colaborando en el mejorar desemperio de sus integrantes.

e Asegura que el proyecto genere valor a la organizaciéon. Mantiene
informadas a las personas o grupos beneficiarios del proyecto sobre los
logros alcanzados, atento también a posibles cambios de interés de la
organizacion. También valida la calidad de los entregables para asegurar
que poseen el valor esperado.

La designacion del gerente de proyecto es realizada por el patrocinador o el
Comité de Direccion del Proyecto.

La persona seleccionada deberia contar con la suficiente experiencia y
disponer de la dedicacion adecuada para realizar su trabajo.

En caso de que el proyecto sea complejo, que el gerente de proyectos carezca
de experiencia, o no tenga la disponibilidad de tiempo necesaria, es
recomendable designar un equipo de apoyo para la gestién del proyecto.

Equipo de
apoyo para la
gestion del

proyecto Por lo general, son una o mas personas con asignaciones especificas

relativas a sus habilidades (comunicacion, gestiéon de riesgos, seguimiento del
cronograma, gestiéon del presupuesto, gestién de calidad, etc.). Pueden
participar total o parcialmente durante todo el proyecto o en momentos
puntuales.

Por ejemplo:
e Mantener al dia el cronograma de actividades del proyecto
e Monitorear el cumplimiento del contrato de un proveedor

e Colaborar en la elaboracion de informes para el patrocinador
u otros gerentes

Aun cuando el disefio y la construccién de un entregable se tercericen fuera
de la organizacion, la responsabilidad final de la calidad de los resultados
sigue siendo del gerente de proyecto y su equipo de apoyo, que son quienes
deben aprobarlos.

[Pagina 13 de 41] % Uruguay <>agesic
£ Presidencia




Cada entregable tiene asociado un conjunto de actividades para disefar,

Equij : o
quipos de construir, probar y presentar el producto o servicio esperado.

desarrollo de

entregables  Egtas actividades se ejecutan siguiendo metodologias de desarrollo
especificas (procedimientos, sistemas, tipos de tareas), basadas
generalmente en estandares o normas especificas para dicho entregable.

Por ello, mientras para la gestion del proyecto en general habra una persona
0 Unico equipo de gestion, en el proyecto seguramente habra mas de un
equipo de desarrollo de entregables. Algunos de ellos pueden ser
contratados externamente.

Los equipos de desarrollo deberian tener un lider o un responsable del
equipo. Esta persona es quien rinde cuentas y recibe instrucciones del
gerente del proyecto o alguna persona de su equipo de apoyo en la gestion.

Ejemplos de metodologias de desarrollo que se pueden aplicar en
proyectos serian:

e Construir un edificio.

¢ Dictar de una capacitacion o taller.

o Desarrollar un software agil o en cascada.
¢ Implementar una campafa de marketing.

e Revisar o realizar nruebas de calidad del entreaable.

Para la construccion de algunos entregables o la planificacion en general del

Colaboradore . L -

s y apoyo proyecto, es necesario contar con experiencia y conocimientos que no
externo al siempre estan en el equipo de gestion o en el equipo de desarrollo.
proyecto Algunos temas que podrian requerir asesoramiento para el equipo son los

procesos de compras, las campafias de comunicacion, las tecnologias
informaticas, la gestiébn administrativa del personal, el asesoramiento legal,
las auditorias, la evaluacion de riesgos y el analisis de factibilidad de
entregables, entre otros.

Quienes asesoran pueden ser areas internas o especialistas contratados para
tal funcion.

En muchas ocasiones, su participacion es tan relevante que participan
activamente en el desarrollo o en el control de algunos entregables.
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Restricciones, riesgos y oportunidades del proyecto

Todo proyecto o entregable tiene sus resultados y su forma de trabajo, los

Restricciones , e . .. .
cuales estan condicionados por varias restricciones que vienen

del proyecto o tablecid p del :

entregable establecidas por fuera del proyecto.

Las mas comunes son;

Alcance del Refiere a qué entregables y qué
proyecto actividades se deben realizar, como asi
también qué es lo que no se hara en
esta fase o proyecto

Plazos del Son las fechas de entrega requeridas o
proyecto comprometidas por el patrocinador, la
organizacion o actores externos

(0L NGENEN Es el conjunto de requerimientos
entregables esperados por la organizacion para
considerar que los entregables cumplen
con lo previsto

Costos Es el presupuesto disponible para
desarrollar la gestidn del proyecto y los
entregables. Incluye contrataciones,
viaticos, insumos varios, costos de
reparacion o retrabajo y salario de las
personas

Otras A veces el proyecto o los entregables
restricciones pueden estar limitados por la cultura
organizacional, la ubicacion geografica
y los criterios politicos y estratégicos,
entre otros

En la etapa de disefio y planificacion se identifican las restricciones con las que el
proyecto comienza, quedando asi determinadas. No obstante, durante el proyecto, la
organizacion o el entorno organizacional pueden solicitar cambios en estas condiciones,
lo cual obliga a un analisis de si la misma es viable o no, pues un cambio en una
restriccion obliga siempre a ajustar las otras restricciones.

Por ejemplo:

e Si se decide agregar o quitar un entregable, se puede influir en los costos y el
tiempo previsto para el proyecto.

o Si se desea acotar el tiempo del proyecto, se puede requerir eliminar algun
entregable, aumentar los costos para producirlos mas rapido o dejar de lado
algunos de sus requerimientos de calidad.

e Si se desea ser mas estrictos con ciertas condiciones nuevas de calidad, es
posible que se requiera mas presupuesto y personas para hacer mas pruebas o
para conseguir insumos de mejor calidad.
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Son condiciones que estan fuera del control del equipo de proyecto y que
se asumen como validas para poder ejecutar el proyecto y lograr el objetivo
esperado.

Supuestos del
proyecto

Por ejemplo:
e El proyecto se mantendra con prioridad alta para la organizacion.

e Laalta direccion apoya la implantacion del proyecto y compromete
recursos para ello.

e El gobierno no cambiara la legislacion que influye en un
determinado entregable.

La identificacion de supuestos esta muy ligada a la identificacién de los
riesgos del proyecto. Cuando un supuesto tiene cierta probabilidad de no
cumplirse, debe para a ser considerado un riesgo.

Los riesgos son situaciones o comportamientos que, de cumplirse, tendran

Riesgos del : .
un impacto negativo en el proyecto o en un entregable.

proyecto
Cada riesgo es evaluado por el equipo de proyecto segun su nivel de
riesgo, que es un valor que se obtiene a partir de una evaluacién del
“impacto” y de la “probabilidad” del riesgo.

La probabilidad de que el riesgo ocurra es una estimacion que el equipo
calcula en base a consultas con expertos, a la revision de otros proyectos
y a la observacion de eventos o situaciones que anticipan la concrecion del
riesgo.

Probabilidad
del riesgo

La probabilidad puede cambiar a lo largo del proyecto. El equipo de
proyecto presenta una estimacién en la etapa de planificacion, pero debe
controlar continuamente si esta varia y en qué medida.

Una buena forma de detectar con anticipacion la ocurrencia del riesgo es
determinar una situacién o el valor de un indicador que presagia la
ocurrencia del riesgo. A este evento lo llamaremos disparador del riesgo

(triggen).

Por ejemplo, si existe el riesgo de que llegue tarde un equipo
comprado en el exterior, se podria monitorear la fecha de
embarque en origen para asi detectar con anticipacion el posible
atraso.

Impacto En caso de ocurrir, el riesgo puede afectar el proyecto de varias

del riesgo formas, que van desde atrasos, costos adicionales y menor éxito del
objetivo hasta la pérdida de apoyo. El impacto en el proyecto podria
incluso determinar su suspension o cancelacién prematura.

Al igual que con la probabilidad, el nivel de impacto del proyecto
podria variar a lo largo del proyecto, por lo que la estimacion del
equipo durante la planificacion debe ser continuamente revisada.
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Nivel de riesgo Es el resultado de considerar la combinacién de probabilidad y de impacto.

NIVEL DE RIESGO = IMPACTO X PROBABILIDAD

Al poder identificar un valor de nivel de riesgos, el equipo de proyecto podra
priorizar la atencién de los riesgos con mayor nivel. Para estos, por lo menos,
deberan definir e implementar planes de gestion de riesgos, que buscan que
los riesgos no ocurran, o si no se pueden evitar, que su impacto sea el menor
posible. También se deberan analizar planes de contingencia, sobre como
actuar cuando los riesgos se efectivizan.

Las oportunidades son eventos que impactan en forma inversa a los

Oportunidades .
riesgos.

para el proyecto

e Son situaciones o comportamientos que, de cumplirse, tendrian un
impacto positivo en el proyecto o en un entregable.

e El equipo de gestién del proyecto debe pensar mas alla del objetivo y
del beneficio inmediato del proyecto e identificar otras oportunidades
que lo favorezcan o fortalezcan.

Ejemplos de oportunidades que podrian beneficiar al proyecto son:

e Alguno de los entregables del proyecto podria favorecer
resultados u objetivos de otra area de la organizacion.

e Oportunidad para involucrar a dicha area en la planificacion y
hasta en el desarrollo del entregable, a cambio de que el
beneficiario contribuya con presupuesto o horas de personas
para el proyecto.

e Uno de los productos del proyecto podria, con pequefios
ajustes, resultar en una solucion que beneficie a la
organizacion en rebaja de algunas tasas impositivas.

e Oportunidad para solicitar a la alta direccién de la organizacion
una mayor priorizaciéon del proyecto y, por lo tanto, facilitar la
obtencidn de apoyos y recursos en mejores plazos.

e Las oportunidades también son evaluadas segun la probabilidad de
ocurrencia y su impacto sobre el proyecto.

e Al evaluar las oportunidades, el equipo de Proyecto debera definir e
implementar planes para tratar de impulsar y lograr que ocurran las
oportunidades.
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Areas de conocimiento Alcance
en los proyectos bt e

interesados

La gestién del proyecto implica actividades a
lo largo de todo su ciclo de vida en las

siguientes areas de conocimiento, de Cronograma
acuerdo con lo que propone el Project >

M. ¢ Institut Gestidon del

lanagement Institute. e

Riesgos

. . Costos
Estas actividades no suelen ser realizadas

exclusivamente por el gerente del proyecto,
sino que, por lo general, este recurre a un :

: Comunicacion Calidad
equipo de apoyo o a actores externos al Recursos
equipo que tienen especializacion en ellas. AL nee

Alcance Se debe definir el objetivo del proyecto y los entregables que se incluyen en el
proyecto, asi como controlar que no se desarrollen nuevos entregables sin
autorizacion

Interesados Es preciso identificar los stakeholders, su posicién y su impacto en el proyecto. A
lo largo del proyecto, se debe mantener estrecho contacto con ellos y evaluar
cambios en el relevamiento inicial

Cronograma Partiendo de los entregables, se debe establecer la secuencia de actividades,
dependencias entre ellas, plazos y responsables. Durante el proyecto, hay que
analizar desvios y ajustar cambios aprobados

Es necesario identificar los costos para gestionar el proyecto y desarrollar los
entregables, al igual que controlar el riesgo de desvio del presupuesto aprobado

Hay que definir requisitos de los entregables e indicadores para medir su
cumplimiento, a la vez que identificar causas de incumplimiento y ajustar métodos
y sistemas de produccion de entregables

Recursos Se deben definir competencias, gestionar movimientos de personas en el equipo,
humanos evaluar rendimientos y promover mejoras en el trabajo

(O] [Maile=1e[e]s=EN  Es preciso establecer planes de difusion de los resultados del proyecto y facilitar la
adopcion de los entregables terminados.

Riesgos Hay que identificar con anticipacion posibles riesgos al proyecto, actuar para
minimizar impacto y probabilidad, implantar planes de contingencia cuando ocurren
y gestionar oportunidades (riesgos positivos).

Contratos Se deben redactar contratos o proponer clausulas para salvaguardar la calidad y
eficiencia del trabajo de los contratados, controlando cumplimientos o generando
nuevos acuerdos si se requiere

Integracién Es preciso implementar un mecanismo para identificacion, evaluacién y resolucién
de solicitudes de cambio a cualquiera de los planes y su alcance
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Organizacion y gobernanza de los proyectos
Oficina de Gestion de Proyectos

En cualquier organizacion donde se ejecuta mas de un proyecto, es necesario
establecer una persona o grupo de personas que lleven adelante el monitoreo de
avances, realicen informes de resultados dirigidos a los ejecutivos de la organizacion y
brinden apoyo a las personas que trabajan en los proyectos.

Una Oficina de Gestién de Proyectos (OGP o PMO, por sus siglas en inglés, de Project
Management Office) es un rol formal o informal que cumplen una o mas personas con
el cometido de monitorear y apoyar a los equipos de proyectos y brindar informacién a
las gerencias interesadas.

Esta oficina puede ofrecer servicios basicos, como el monitoreo de proyectos y el apoyo
a los equipos, e ir agregando servicios de mayor valor, como colaborar con la
designacion de recursos para los proyectos, gestionar la demanda de solicitudes, apoyar
en la definicion de casos de negocios y ser un actor relevante en los procesos de gestion
del cambio organizacional.

La OGP es generalmente quien propone y mejora en forma continua las metodologias
de gestion de proyectos, sus herramientas y las capacitaciones correspondientes.

Ultimamente, por su experiencia y conocimiento de los proyectos anteriores y actuales,
es una fuente de consulta y asesoramiento para la planificacion de proximos proyectos,
llegando incluso a aportar en algunos casos, personal propio para colaborar con los
equipos de proyecto.

Alineamiento al Negocio- PMO
Estratégica

Gestion del Portafolio
(recursos, proyectos)

Apoyo en la
ejecucion del proyecto

Informes
de proyectos

Aumento del Valor M

Con la aparicion cada vez mas comun del uso de metodologias agiles, la OGP también
participa en el disefio de proyectos que las aplican total o parcialmente, siendo la
tendencia actual una modalidad hibrida, como se explicara mas adelante en esta guia.

Aumento de Responsabilidad
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Programa de proyectos

Un “programa” representa a un conjunto de proyectos relacionados entre si, ya sea
porque comparten recursos similares, porque existe dependencia entre sus entregables
0, principalmente, porque aportan a un objetivo comun, generalmente, un objetivo o
meta estratégica.

El programa esta dirigido por un responsable o director del programa, que puede contar
con el apoyo de una Oficina de Gestion del Programa, encargada de controlar y
coordinar el grado de cumplimiento y los recursos de todos los proyectos vinculados.

La siguiente figura muestra un esquema de gobernanza y gestion de un programa y sus
proyectos.

Oficina de
Gestion de

Objetivo del
programa

Proyectos del
programa

Oficina de
Gestidn de
Proyectos de la
organizacion

Equipo de gestit'm' i
de cada proyecto

Equipo de desarrollo
de entregables cada
proyecto

El beneficio de conformar un programa es que sus proyectos se ejecutaran en forma
coordinada, con mejor uso de recursos y procesos, a diferencia de si se ejecutaran de
forma individual y descoordinada.

Portafolio de proyectos

Un portafolio de proyectos es el conjunto de proyectos y programas de una organizacién
(sea una institucidn o un area o sector); no necesariamente deben estar relacionados
entre si, pero todos contribuyen a varios objetivos estratégicos de dicha organizacion.

El monitoreo de los resultados de los proyectos del portafolio podria ser realizado por un
gerente o supervisor operativo, aunque la tendencia es delegar esta responsabilidad a
una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP).

Si bien pueden compartirse recursos (personas, presupuesto, etc.), los proyectos de
gestionan y controlan por separado.
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En la siguiente figura vemos un esquema de gobernanza y gestién de un portafolio de

proyectos.
[ Direccion de la organizacion J Objetivos de la
A organizacion
oGP
programa
Recursos Recursos
del Pl del P2

Subproyectos

Cada entregable implica un conjunto de trabajos y una 0 mas personas que tienen la
metodologia y el conocimiento necesarios para realizarlo.

El trabajo de desarrollar un entregable puede considerarse como un proyecto en si
mismo, cuyo objetivo es desarrollar dicho entregable y cuyo propdsito es contribuir al
logro del objetivo del proyecto principal.

En ese caso, el desarrollo del entregable sera liderado por una persona responsable o
jefe de equipo. Para el desarrollo del entregable podria aplicar metodologias propias de
gestion de proyecto y de elaboracion de entregables.

El gerente del proyecto general estara pendiente del cumplimiento de fechas de
entregas y calidad de los entregables, delegando en el jefe de equipo la responsabilidad
de lograrlos usando sus métodos.

Por ejemplo, si el proyecto es desarrollar un nuevo portal institucional, algunos
entregables que se necesitan desarrollar son los que se muestran en la figura:

Campana de
difusion
Muevo Portal Institucional

Software del portal

Creacion de .
contenidos nuevos Para el

caso de
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La campana de difusion, el responsable realizara las actividades propias partiendo
de procedimientos ya determinados para dicho fin.

Habra actividades de desarrollo de entregable (disefar la campaia, contratar a un
tercero, etc.), y también actividades de gestion (revisar un cronograma, controlar el
presupuesto que se va gastando en la campafa, etc.)

Regularmente, el responsable del entregable “Campafa de difusion” informara al
gerente del proyecto “Nuevo Portal Institucional” sobre los avances, los desvios en
cronograma y presupuesto, riesgos y oportunidades, etc.

Lo mismo sucedera para el desarrollo del software y la creacion de contenidos.

Estrategias para implantar un proyecto

Antes de empezar a ejecutar el proyecto, el equipo de proyecto realizara varias tareas
de recopilacion de informacion y analisis de las caracteristicas y restricciones de sus
entregables.

En ese momento, se debe decidir, entre el equipo de gestion del proyecto y el equipo de
desarrollo del entregable, la estrategia que se seguira para construir cada entregable y
llegar al objetivo esperado.

Proyectos definidos en forma predictiva

Algunos proyectos tienen absolutamente definido su objetivo final y las caracteristicas
de los entregables que se necesitan desarrollar y ademas el proyecto se ejecutara en
un entorno estable, que no impactara en lo que se espera del proyecto.

Por lo tanto, la construccion puede ser planificada desde el inicio con un buen nivel de
detalle y se plasma en un cronograma de actividades, un presupuesto aprobado y un
equipo de proyecto relativamente estable. Durante la ejecucion, el seguimiento se
enfocara en identificar desvios y hacer pequenos ajustes o cambios en algunas
restricciones como los plazos, presupuesto o calidad.

Esta forma de gestionar un proyecto ha sido aplicada tradicionalmente desde mediados
del siglo pasado, cuando nacieron las primeras recomendaciones y metodologias de
gestion de proyectos y cuando los proyectos eran mas simples y especificos.

Esta forma de encarar un proyecto se sigue aplicando especialmente en casos de
proyectos corta duracion (entre seis y doce meses) y no se esperan cambios en la
organizacion que los puedan afectar significativamente).
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Caracteristicas de proyectos predictivos: Ejemplos de casos donde aplica:

e Al comenzar el proyecto se define la lista e Una mudanza entre locales de
de entregables, los equipos de trabajo y el la organizacion

presupuesto (planificacion del proyecto) o
e Un taller de capacitacién sobre

e El control del proyecto requiere el una nueva tecnologia
seguimiento de los planes, sus desvios vy,
mediante algun protocolo, los cambios que
se haran respecto de los planes originales

e Un ajuste concreto al software
que no llevara mas de 45 dias

e Una consultoria sobre un nuevo

e [Esta predictibilidad se traslada a los X
proceso de negocio

contratos con proveedores, en
condiciones preestablecidas que deberian e Investigacion y analisis de
poderse cumplir factibilidad de un nuevo

producto

Ciclo de vida de un proyecto predictivo
En las metodologias predictivas, el proyecto pasa por una serie de etapas o procesos
de gestiéon desde que comienza hasta que concluye.

En la metodologia de gestidén de proyectos propuesta en esta guia se consideran las
siguientes etapas:

Preparacion e Diseno y Ejecucion y Cierrey

inicio planificacion control produccion

Cada etapa tiene su propia funcion y produce, a su vez, entregables especificos, tanto
a nivel de la gestion como del desarrollo de productos y servicios.

Preparacion e inicio

Incluye a las actividades que se realizan a
partir de que la organizacion decide
Preparacién e implementar un proyecto con el objetivo de
inicio relevar informacién inicial sobre el
proyecto para poder presentar una primera
descripcion de alto nivel sobre lo que se
espera del proyecto llamada Acta de
Constitucién (o ficha inicial del proyecto)

Acta de

constitucién 7

El Acta de Constitucién, una vez validada y aprobada, sirve para dar reconocimiento y
visibilidad al proyecto, permitiendo asi, que se pueda solicitar colaboradores para una
planificacion mas detallada de cémo lograr los objetivos en tiempo y forma.
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El contenido del Acta de Constitucion es variable. En la Guia para Formulacion y Diserio
de Proyectos se detalla mejor el posible contenido de este documento.

Generalmente, en esta etapa se realizan las siguientes actividades:

e La organizacion debe designar a alguien como responsable principal o
patrocinador (sponsor) del proyecto, que velara por él frente a la direccion de la
organizaciéon. Generalmente es un director o un gerente de un sector o area.

e El patrocinador nombrara a un equipo de proyecto conformado por una o mas
personas. Cada equipo debera tener, por lo menos, un gerente de proyecto.

e Entre quien gerencia el proyecto, su equipo, quien lo patrocina y otras personas
involucradas, se releva la informacion actual (propoésito, objetivo especifico,

recursos disponibles, plazos, etc.)

e Quien patrocina, firma el Acta de Constitucién, como signo de que el mismo esta
en condiciones de desarrollarse, dando inicio formal a la etapa de disefio y

planificacién del proyecto.

Disefio y planificacién del proyecto

Partiendo del Acta de Constitucién y otros
datos relevados, el gerente de proyecto y
Su equipo, con apoyo de otras personas o
grupos, realizan una serie de analisis y
definen cual es el objetivo real y viable del
proyecto, sus entregables y los recursos y
planes de accién. En esta etapa se
construye un cronograma del proyecto y
otros planes, como los de comunicacion,
gestion de riesgos, presupuesto y gestion
de solicitudes de cambio.

Disefio y
planificacion

Formulacion
del proyecto

Todas estas definiciones se registran en un documento, llamado Formulacion del

Proyecto.

Este documento representa el compromiso del equipo sobre qué se va a lograr con el
proyecto, coOmo y con qué recursos. También representa el compromiso de la
organizacién de proveer los recursos y las actuaciones necesarias.

La aprobacion de la Formulacion del proyecto autoriza al inicio de la ejecucion de las
actividades planificadas para la creacion de los entregables y a las actividades de

gestion y control de cémo se hacen.

En la Guia para Formulacion y Diserio de Proyectos se detalla mejor el posible contenido

de este documento.
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Ejecucion y control del proyecto

En esta etapa se construyen los Ejecucion y

entregables planificados y se controla control

su calidad.

También se monitorea el avance del

proyecto en general, ajustandose los Entregables

planes para solucionar desvios o para —> parciales y final g
incluir cambios que la organizacion implementados 7
apruebe luego de que el proyecto

comience. Documentos de
Ademas de los productos parciales, ——>| gestion y planes -
se generan informes, revisiones de ajustados 7

planes, solicitudes de cambios y
otros documentos de gestion.

Cierre del proyecto y puesta en produccién

Todo proyecto tiene un final, aun cuando
no logré6 cumplir con su objetivo o

Cierre y cuando la organizacioén decide
produccién cancelarlo antes de tiempo.

En todos los casos, se deben presentar
los resultados logrados y no logrados las
Presentacion de lecciones aprendidas, la propuesta para
——>{ resultados y cierre la operacion y el anélisis de factibilidad
administrativo V de la préxima fase, si corresponde.

También hay que cancelar contratos,
Entrega de desligar a las personas del equipo,
e resultados para depurar las versiones finales de los

la operacién 7 documentos 'y devolver recursos
sobrantes.

bl

.

En esta etapa, ademas, se verifica que estan dadas las condiciones para que otras
personas puedan utilizar los entregables y encargarse de su gestion operativa.

Con estas actividades se considera que el proyecto ha finalizado formalmente.

Equipos para la realizacion del proyecto predictivo

Para las etapas descritas, se conforman equipos de gestién y de desarrollo, cuyas
caracteristicas fueron presentadas en el documento Grupos de interés en los proyectos.
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Proyectos definidos en fases (método incremental)

Muchos proyectos surgen con un objetivo claro y definido. Sin embargo, al analizar como
llegar a ese objetivo, el equipo del proyecto puede encontrar varias incertidumbres e
incluso aspectos que pueden amenazar el logro del objetivo.

Una estrategia muy efectiva consiste en dividir el proyecto original en varios proyectos
mas cortos y acotados, mas faciles de definir y de controlar y con mayores posibilidades
de alcanzar el éxito esperado.

Llamaremos “fases” a estos proyectos mas acotados:

e (Cadafase es un proyecto en si mismay se disenara y gestionara de la misma forma
que un proyecto completamente definido.

e (Cada fase construye resultados (entregables, conocimientos) que son insumos para
el inicio de la siguiente. Como cada fase construye una parte del todo originalmente
pensado, que suma valor a lo que construyeron las fases anteriores, se dice que es
un método de construccién incremental.

e Al final de cada fase se evalua si se debe continuar y, de ser asi, se planifica la
siguiente fase. Esta instancia de evaluacion se conoce como Punto de control.

o (Cada fase puede implicar distintas personas y recursos y esta definicion permite
gestionarlos de forma mas eficiente, segun la disponibilidad de la organizacion.

¢ Dividir un proyecto complejo en fases ofrece a la organizacién la posibilidad de
ajustar el proyecto, adaptarlo a cambios o, incluso, adoptar la decisién de no
continuarlo.

Esta estrategia de fases también se aplica a proyectos que tienen un objetivo demasiado
ambicioso o que es tan amplio que resulta también ser poco definido. Los proyectos de
fases ayudan a generar mas conocimiento y certidumbre que permiten ir definiendo
mejor el objetivo final del emprendimiento inicial.

Ejemplo de fases para un proyecto mas general

Fase 1: Fase 2:
Estudio de Llamado y
factibilidad del contratacion de
producto o servicio proveedor

Fase 3: Fase 4:
Implantacion del Despliegue
piloto general

Supongamos que la organizacién decide implementar un sistema informatico que podria
generar un gran cambio organizacional y cultural. Por ejemplo un software de expediente
electrénico o un software de gestion inteligente del edificio.

En la fase 1 se analizaria la factibilidad en términos econdmicos, sea el costo de la
soluciéon, como los costos de los cambios y su influencia en los demas servicios y
procesos de la organizacion. Incluso se debe analizar en el impacto en las personas y
otros actores como proveedores, competidores, organismos de control externo, etc.
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Punto de control: Al final de la fase 1 se debe tomar una resolucién: seguir o dejar el
proyecto para otro momento.

En caso de continuar, se inicia una fase 2 de investigacién de opciones técnicas, de
proveedores, se afina mas el tema presupuesto y se hace un llamado a interesados con
la intencion de contratar al proveedor. Para minimizar el impacto y los costos reales y
para evaluar primeros resultados en la organizacién, se pretende contratar al proveedor
para una prueba piloto, sin generar responsabilidad de una implementacion completa
que puede que no sea viable realmente.

Punto de control: al finalizar el llamado puede suceder que no haya proveedores
interesados en las condiciones del llamado y se debera evaluar nuevamente si la
solucion conviene implementar o no.

Si en cambio si hay candidatos, se procede a seleccionar uno y contratarlo.

Recién en la fase 3, se procede a planificar lo que seria la implementacién de la solucioén,
ahora ya con la participacion del proveedor seleccionado. Se realiza el piloto y se
evaluan los resultados.

Punto de control: puede que los resultados no sean lo esperado en términos de costo-
beneficio, por lo que se abandonaria el proyecto y no habria una fase 4 de expansion.
Por otro lado, puede que los resultados demuestren que si vale la pena continuar, con
los ajustes que corresponda, a una fase 4 (u otras mas) de expansion.

Otro ejemplo de proyecto en fases construido en forma incremental

Fase 1:
disefio de la nueva
sucursal y edificios

Fase 2: Fase 3: Fase 4:
construccion construccion del posible deposito

edificio principal edificio Anexo logistico regional
anexos

En este ejemplo, supongamos un proyecto ambicioso de construir un polo de atenciony
servicios regional para la organizacion en un largo plazo de por lo menos dos afos.

La fase 1 tiene que ver con el disefio general del polo, estudio de costos, etc. Podria
incluir una evaluacién de proveedores especialmente para la fase 2 o que ya incluyera
la fase 2 y fase 3. Si los numeros cierran, se aprobara el proyecto (punto de control) y
se inicia la fase 2.

Con el tiempo el emprendimiento tiene otro avance con la construccién del edificio anexo
y si aun los numeros siguen cerrando o la estrategia general se mantiene, vendran mas
fases que daran mas valor al polo de servicios pensado.
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Equipos para la realizacién del proyecto en fases

En caso de que se decida dividir una iniciativa o un proyecto inicial en proyectos mas
cortos, los equipos de gestion y de desarrollo de entregables de estos proyectos fase
cumplen los mismos roles y responsabilidades que se describieron para un proyecto
tradicional.

La diferencia es que, en cada proyecto, estos equipos pueden sufrir cambios en su
conformacion, en especial, en el equipo de desarrollo de entregables, pues cada fase
podria tener distintos entregables a desarrollar.

Proyectos o entregables definidos y ejecutados en forma agil
(métodos incrementales adaptativos)

Las metodologias agiles surgen como respuesta a entornos y requerimientos que son
muy cambiantes o de gran incertidumbre al inicio del proyecto, principalmente, dentro
del area de desarrollo y mantenimiento de software.

Desde principios del afio 2000 vienen siendo cada vez mas aceptadas para otros tipos
de proyectos donde también son poco definidos al principio, o se desarrollan en un
entorno tan cambiante que no es posible o efectivo una planificacion detallada inicial,
como los proyectos predictivos.

El concepto clave es que los productos se van desarrollando en forma incremental en
ciclos (iteraciones) muy cortos, de dos a tres semanas generalmente, y en cada ciclo se
entrega algun tipo de valor. Al comienzo del proximo ciclo se planifica lo que se debera
realizar, pudiendo asi hacer cambios o adaptarse a nuevos requisitos.

Una de las metodologias agiles mas usada es SCRUM, la cual nombra a cada ciclo o
iteracion como “sprint”

Este esquema muestra cdmo se van implantando los sprintsy los productos parciales o
entregas. Cada ciclo tiene reuniones para planificar, disefiar, desarrollar y probar.

Prueba :
Entrega |
Iteracion \pescubrir

1 Prueba

Entrega 2
Desarrollar ‘
Disefiar ’

Iteracion \pescubrir
2 Prueba

Entrega n
Desarrollar J\’ s ’

Disefiar "
Iteracion \pescubrir
n
Desarrollar J
Disefiar
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Las metodologias y herramientas agiles son mas eficientes si se necesita construir un
entregable o solucion cuyas caracteristicas no estan muy definidas. De esta forma, se
van poniendo en practica varios sprints generando resultados parciales que ayudan a
definir el rumbo. También son usadas para trabajos donde llegan constantemente
requerimientos, como el ajuste continuo de una aplicacion de software, y por lo tanto en
cada sprint, se puede revisar la lista de pedidos ese momento y priorizarlos segun las
necesidades del momento.

Algunos ejemplos donde se podrian aplicar métodos y herramientas agiles:
e Ajustes progresivos y continuos a una aplicacion de software.

e Implantacién de una campafna de comunicacion que se ajusta de acuerdo con el
impacto que va generando.

e Elaboracién de prototipos de piezas de un dispositivo, que se van probando y
ajustando.

e Investigaciéon en un tema que se va definiendo mejor a medida que se va generando
mas informacion.

Metodologias agiles mas comunes

Los métodos agiles de desarrollo de proyectos tienen sus propias dinamicas, con sus
roles, procesos, herramientas y definiciones que las organizaciones deben adoptar.

Se basan en equipos pequenos, auto gestionados, colaborativos y donde la prioridad es
generar valor atendiendo las necesidades de los clientes. La forma en que se organizan
y actian esta alineada al Manifiesto agil, propuesto en 2001 como forma de resumir
varias metodologias de desarrollo de software que se usaban en la industria.

El Manifiesto agil propone varios principios, que son las bases de la forma de trabajo de
las distintas metodologias agiles:

Manifiesto agil

o Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua
de software con valor.

e Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventajas competitivas al cliente.

e Entregamos software funcional, frecuentemente entre dos semanas y dos meses, con
preferencia en el periodo de tiempo mas corto posible.

e | os responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.

e Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno
y el apoyo que necesitan y confiarles la ejecucion del trabajo.
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e El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo y
entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

e El software que funciona es la medida principal de progreso.

e Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores
y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

e La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
e lasimplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
e Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto organizados.

e Alintervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cdmo ser mas efectivos para, a
continuacion, ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

De las muchas metodologias agiles, actualmente son muy usadas Scrum y Kanban,
las cuales se presentan aqui solo a nivel de introduccion.

Metodologia Scrum

Es la mas conocida e implantada, principalmente, porque ha sido la principal referencia
de los principios y valores del “Manifiesto agil’. Sus caracteristicas principales son:

e Al comenzar el proyecto se analizara una primera lista de requerimientos conocidos
como user stories- historias de usuarios- y se los ingresa a una lista de pendientes
(Project backlog). Luego, en cada uno de varios ciclos muy cortos (sprinf) se define
el conjunto de requerimientos a desarrollar (sprint backlog) para el sprint que inicia.

o Al final del sprint se hace una reunién de revision de resultados y planificacion del
siguiente sprint. En forma frecuente se realiza una reunion de lecciones aprendidas
(retrospectiva) para mejorar el proceso de trabajo.

e Cada sprint tiene una duracién acordada entre todos, que debe ser breve (1 a 3
semanas, segun los requerimientos). Adicionalmente, el equipo de proyecto podria
realizar reuniones de revision y ajuste cada 24 o 48 horas (de 15 a 30 minutos
aproximadamente).

o El equipo de trabajo estd compuesto por tres roles:

o El product owner es quien prioriza y decide el trabajo a realizar y el
representante de los stakeholders que reciben los entregables.

o El scrum masteres el lider coordinador del equipo, encargado de promover
gue se aplique la metodologia y de actuar como puente entre el product
ownery el equipo de desarrollo.

o Elequipo de desarrollo (scrum team) es el grupo de personas que
construye los entregables en cada ciclo o iteracion.

La siguiente figura muestra los principales conceptos de la metodologia SCRUM:
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Metodologia Kanban

La palabra “kanban” proviene del idioma japonés y significa “seriales o tarjetas visuales’.

La metodologia Kanban se cre6é en Toyota y se utiliza en muchas empresas para
controlar la linea de produccién. Se ejecuta a través de un panel Kanban con tarjetas,
que representan las actividades; y con columnas, que representan la etapa de la linea
de construccién. El método incluye un control de flujo para evitar que una columna se
exceda de la cantidad de tareas que las personas pueden desarrollar (“cuello de botella”)

Por la sencillez de su visualizacion y su efectividad en el control y comunicacioén, la
metodologia es ampliamente usada en SCRUM, para el seguimiento de los sprints'y
backlogs.

También es muy util para el seguimiento de procesos operativos y repetitivos, como el
ciclo de revision y aprobacion de un expediente o la distribucion de trabajos entre varios
funcionarios de un sector.

Actualmente, existen muchas formas de implementar esta técnica, desde tableros en
papel o pizarras hasta aplicaciones de software. Estas ultimas tienen ventajas
adicionales, como la asignacion de tareas con notificaciones por correo electrénico,
gestion de grupos de trabajo y gestion del conocimiento y documentacion compartida.

Proyectos definidos en forma hibrida (predictivos + agiles)

Aun cuando hay proyectos que tienen un resultado concreto al inicio y con buena
previsibilidad en cuanto a cémo lograrlo, se ha demostrado también que es muy
beneficioso construir resultados pequenos, constantes y de valor en forma continua, de
forma tal que la organizacion perciba el buen desempefio del proyecto.
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Una estrategia mixta o hibrida para la gestién del proyecto y el desarrollo de entregables
podria ser:

Preparacion e Disefio y Ejecucién y control Cierre y
inicio planificacion produccion

Itevaaén

\I \I NJ

Se disefa y planifica como un proyecto tradicional.

e Se construyen los documentos clave, como el Acta de Constitucion y la Formulacién
del proyecto.

e Elcronograma refleja solamente los entregables de alto nivel (EDT), sin profundizar
en las actividades detallada para su construccién. Por ser de alto nivel, no requiere
grandes cambios a lo largo del proyecto.

e Algunos entregables se construyen en forma predictiva (por ejemplo, elaboracién
de manuales o dictado de cursos). Otros pueden ser desarrollados usando SCRUM
(por ejemplo, mejorar varias funcionalidades del software de atencién al cliente)

o Cada entregable, ademas de su metodologia propia, tiene su propia forma de
organizar al equipo de trabajo.

e Sin embargo, supervisando y coordinando por encima de todos los entregables se
mantiene el rol y responsabilidades del gerente de proyecto y su equipo de apoyo.
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Capitulo 2-
Proyectos en Entornos Digitales

Gobierno Digital y Sociedad de la Informacién
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Del Gobierno Desde fines de los afios noventa empieza a adquirir importancia el

Electronico al concepto de Gobierno Electronico (E-Gov o Electronic Government)

Gobierno Digital como una forma de describir el uso de las Tecnologias de la Informacién
y la Comunicacién (TIC) en los organismos de gobierno para mejorar y
hacer mas eficientes sus procesos, servicios y resultados.

Existen muchas definiciones de Gobierno Electronico. En particular, la
XVII Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno,
realizada el 10 de noviembre de 2007 en Santiago de Chile, sefalo:

“Gobierno Electronico es el uso de las Tecnologias de la Informacion
y de la Comunicacién (TIC) en los érganos de la Administracion
Publica para mejorar la informacién y los servicios ofrecidos a los
ciudadanos, orientar la eficacia y eficiencia de la gestion publica e
incrementar sustantivamente la transparencia del sector publico y la
participacion de los ciudadanos”.

En la actualidad se utiliza el concepto de Gobierno Digital en el que el
uso de las TIC no solo se limita a la informética, sino que incluye también
actividades de coparticipacion ciudadana, educacion a la ciudadania y
ajustes en la legislacion que facilite el aprovechamiento de las
tecnologias, entre otras iniciativas.

Sociedad de la La Sociedad de la Informacién y el Conocimiento es aquella donde la
Informacion y el distribucion y manipulacion de la informacion y el conocimiento tienen
Conocimiento un alto impacto en términos econémicos y sociales, promoviendo

capacidades para transformarse y adaptarse a los cambios cada vez
mas dinamicos.

Los esfuerzos hacia una mejor Sociedad de la Informacion y el
Conocimiento se centran en reducir la brecha digital entre los
ciudadanos, rompiendo con las barreras geograficas y de conectividad y
acostumbrando a las personas a utilizar los mas nuevos dispositivos y
aplicaciones.

Agencia
de Gobierno Electrénico y Sociedad de la
Informacién y del Conocimiento

Agesic es una Unidad Ejecutora dependiente de Presidencia de la Republica Oriental del
Uruguay que tiene la funcion de impulsar el desarrollo del Gobierno Digital y promover el
avance de la Sociedad de la Informacion y el Conocimiento, generando soluciones,
normativas, servicios y productos para impulsar ambos conceptos.

Para conocer mas acceder al sitio de Agesic: http://www.gub.uy/Agesic

[Pagina 34 de 41] é Uruguay

Presidencia

<>agesic



http://www.gub.uy/Agesic

Plan estratégico de Gobierno Digital

Los organismos de gobierno, en sus distintos niveles (nacional, departamental,
municipal, etc.) desarrollan muchos proyectos, no solo aplicando Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion.

Estos proyectos o iniciativas suelen estar definidos en diferentes planes estratégicos,
con diferentes periodicidades. Para la implementacion de iniciativas concretas que
permitan alcanzar objetivos anuales, las organizaciones definen y ejecutan Planes
Operativos Anuales (POA).

Para el caso de iniciativas de gobierno que se ajusten a la definicion de proyectos de
transformacién del organismo hacia entornos digitales, es necesario desarrollar un plan
estratégico de Gobierno Digital con objetivos, metas e iniciativas estratégicas a mediano
plazo; y los consecuentes planes operativos anuales de los proyectos (sean de duracion
anual 0 no) que se necesita implementar.

Como ejemplo de lo anterior, Agesic ha definido su Plan estratégico de Gobierno Digital
con metas para el 2025, el cual inicia con la definicion de cuatro ejes rectores:

PLAN de / Alineacién con los objetivos
GobiernoDigitaI N\ nacionales de gobierno /
2025 / \
4 Eficienciay ahorro )

%
Y

{ Calidad de los servicios publicos
AY

4
M, i

; hY

/ Transparencia de la \
\ gestion publica /

A% i

Estos ejes rectores atraviesan cinco lineas de accion que pueden verse como
agrupamientos o portafolios de trabajos operativos y proyectos, cada uno con sus
metas, recursos y sistemas de gestién, informacion y entrega de resultados, aportando
a uno o mas de los propositos de los ejes rectores.

Partiendo de estas definiciones, en Agesic se construye, se disefia, se pone en marcha
y se controla regularmente un portafolio de proyectos y programas que representa los
objetivos y metas anuales y quinquenales.

La Oficina de Gestion de Proyectos, junto con otras divisiones del area Planificacion
Estratégica, participa en el apoyo, monitoreo y analisis de indicadores de cumplimiento
de metas y objetivos y de la adopcién de medidas para contribuir a su mejor
desempenio.

En este lugar podras acceder al Plan de Gobierno Digital 2025
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Gestidn y gobernanza del Gobierno Digital en los organismos

Las organizaciones que asumen la transformacion de sus procesos, de sus servicios y
de las personas hacia un modelo de Gobierno Digital deben designar recursos para la
planificacion, apoyo, monitoreo y rendicion de cuentas de los proyectos involucrados.

Algunos ejemplos de roles que los organismos de gobierno podrian designar y facilitar
son:

En forma alineada a las estrategias y objetivos, el organismo de
Oficina o sector gobierno establece un plan director o estratégico para iniciativas de
responsable de Gobierno Digital y los mecanismos para la formulacién, planificacion,
Gobierno Digital ejecucion y control de proyectos relacionados a estas iniciativas.

Debe funcionar a un nivel alto de la organizacién para poder actuar
en todas las areas que corresponda, con el suficiente
empoderamiento y conocimiento.

Es uno de los roles que podria tomar una OGP transversal del
organismo.

Lidera la Oficina de Gobierno Digital o, en caso de que no exista, es
RESNEEEREEIERIER yn articulador entre las areas del organismo para definir, implantar y
CIEERIRERELBIERER  monitorear proyectos transversales de Gobierno Digital. Tipicamente
Digital coordina entre las areas de tecnologias, los involucrados en procesos
y los responsables de fortalecer habilidades en las personas,
necesarias debido a la transformacion digital

_ _ Persona o grupo que vela porque los proyectos del organismo
U ClICIREERELBIEINEE cumplan con los requerimientos que involucran tematicas de
Digital Gobierno Digital
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Caracteristicas de los proyectos de Gobierno Digital

Propdésitos de los proyectos

Todo proyecto de Gobierno Digital debe aportar a uno o mas propositos, o fines definidos
en el plan estratégico de gobierno digital y se trasladan a los proyectos y otras iniciativas
de los planes operativos.

En general, se puede considerar que los proyectos de Gobierno Digital contribuyen a
uno o mas de los siguientes propésitos:

Mejorar la Implementar tlncrementa_r la
informacion y procesos en 5 ransparenc:a 4
los servicios a ge’stlon. publlca s
I ciudadania mas eficientes participacion

y eficaces de la
ciudadania

¢ Mejorar la informacion y los servicios a la ciudadania (lo cual incluye personas y
organizaciones).

¢ Implementar procesos en la gestion publica mas eficientes y eficaces.

¢ Incrementar la transparencia del gobierno.

¢ Promover la mayor participacion de la ciudadania.

Ejemplos de propésitos generales que pueden terminar en proyectos podrian ser:

o Desarrollar e implantar procesos digitales para los tramites de los organismos de
gobierno, incluyendo los intercambios entre ellos.

o Mejorar la transparencia y la participacion de los ciudadanos mediante sitios web
que se adapten a todos los dispositivos.

o Mejorar la eficiencia de la gestion interna del organismo usando Expediente
Digital, Agenda Digital y otras soluciones similares.

o Implantar y capacitar en un sistema informatico de gestion de proyectos para lograr
mayores éxitos en los proyectos de la organizacion.

o Establecer sistemas de informacion sobre el desempeno de la organizacion para
la toma de decisiones estratégicas por parte de los jerarcas.

o Mejorar la infraestructura de internet y redes dentro de la organizacion para que
los ciudadanos o los funcionarios puedan hacer mejor uso de las prestaciones de
la organizacion.

o Organizar eventos en los que participen estudiantes de forma tal de fomentar la
innovacion y las soluciones TIC que disminuyan la brecha digital.
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Grupos de interés de los proyectos

Al momento de identificar los grupos de interés de un proyecto de Gobierno Digital, se
debe pensar en cuatro areas donde se desempenan estos proyectos:

o Gobierno a ciudadanos (G2C) - Entrega de productos y servicios para los
ciudadanos. Soluciones de participaciéon ciudadana y transparencia.

o Gobierno a empleados (G2E) - Mejoras en la gestion del organismo, el clima
organizacional, la comunicacion y las aptitudes de los funcionarios.

o Gobierno a gobierno (G2G) - Intercambio de informacién, procesos
transversales y optimizacion de recursos.

) Gobierno a empresas (G2E) - Relacionamiento con proveedores y empresas
clientes, gestion mas eficiente, reduccion de costos, insumos y productos con
valor.

Estrategias de implementacion de proyectos de Gobierno Digital:

%:'.-. WY
28 B

Restricciones en los proyectos de Gobierno Digital

Los proyectos de Gobierno Digital no escapan a las caracteristicas y restricciones de
todas las iniciativas que se emprenden en los organismos de gobierno. Por ello, al
momento de definir un proyecto hay que tener en cuenta estas particularidades, que
pueden afectar en forma diferentes a proyectos en el ambito privado.

A continuacion, presentamos algunas particularidades que deberan ser consideradas al
momento de planificar y ejecutar un proyecto.

Estos temas seran tratados con mayores detalles en la Guia para disenar y formular
proyectos.

Algunas restricciones y riesgos relevantes en proyectos de Gobierno Digital son:
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Partes Interesadas en los proyectos de Gobierno Digital

La existencia en los organismos de gobierno de varios niveles jerarquicos para la toma
de decisiones puede generar discusiones y retrasos importantes, enlenteciendo el
proyecto.

Los proyectos pueden involucrar a varias areas del organismo o a otros organismos,
generandose comités de direccion con los gerentes de las dreas o representantes de los
organismos, en vez de existir un unico patrocinador.

Muchos proyectos de tecnologia tienen fuerte dependencia de proveedores externos
para desarrollar los entregables, aun cuando el organismo dispone de recursos de
tecnologia.

Es bastante comun que los proyectos de Gobierno Digital requieran de fondos
presupuestales provistos por otro organismo de gobierno (Ministerio de Economia) o
préstamos de entidades financieras internacionales. Asi, estos pasan a ser stakeholders
clave a la hora de rendir cuentas y aprobar los entregables.

Los organismos de gobierno tradicionalmente albergan funcionarios con muy diversas
posturas frente a las transformaciones tecnolégicas, por lo que es critico implantar un
plan de gestion del cambio organizacional antes y durante el curso del proyecto.

Supuestos, riesgos y oportunidades

En los proyectos de gobierno, las restricciones clasicas (plazos, presupuesto, alcance y
calidad) suelen ser desafiadas continuamente. Estas restricciones dan lugar a ciertos
supuestos y riesgos que se repiten en muchos proyectos de Gobierno Digital.

Algunos supuestos que deben siempre ser validados a lo largo del proyecto, son:
o Elcompromiso de la direccion y otras autoridades sobre el proyecto.
e La priorizacion e importancia del proyecto a lo largo del tiempo.

e La continuidad de los principales jerarcas, y otros actores clave, en su funcién y
manteniendo su capacidad de influencia inicial.

En la lista de riesgos mas comunes se puede encontrar:
¢ No disponibilidad de recursos calificados en tiempo y cantidad.

e Atrasos en procesos administrativos que no dependen del equipo, como las
adquisiciones, aprobaciones de la direccidén y contratacion de personal o empresas
para el proyecto.

¢ Normativas y poca flexibilidad en algunas actividades generan amenazas.

Sin embargo, también se pueden identificar buenas oportunidades para los proyectos
de Gobierno Digital:

e Areas o sectores sin recursos propios para una cierta necesidad, que el proyecto
podria contribuir a solucionar

e Generacion de nuevas capacidades y oportunidades de motivacion a los
funcionarios, en linea con objetivos de los directores o el area de Gestidon Humana.
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Requisitos para los entregables

Los proyectos de Gobierno Digital producen resultados que de alguna u otra forma
terminan impactando en el servicio que se ofrece a la ciudadania. Al mismo tiempo,
suelen exponer tramites e informacion sensible que podrian ser blanco de ataques
cibernéticos.

Los gobiernos han avanzado en normas y acuerdos que dan un marco a los contenidos
que se publican en los sitios web, a las medidas de seguridad que las TIC deben tener
en cuenta al transmitir informacién y a la forma en que tanto los ciudadanos como los
gobiernos utilizan los datos.

A modo de ejemplos, se presentan algunas recomendaciones o requerimientos legales
que podrian ser exigibles para los entregables de Gobierno Digital, tomando como
ejemplo algunos marcos y soluciones provistas en Uruguay por Agesic:

o Sitios web accesibles, responsivos, que cumplan las normativas de transparencia y
de acceso a la informacién publica.

Conocer mas en el sitio de la Unidad de Acceso a la Informacion Publica

o Generacién de datos en formato abierto. Son datos que pueden ser utilizados por la
ciudadania para generar soluciones propias.

Conocer mas en el sitio de Datos Abiertos

e Proteccion de datos personales. En nuestro pais existe una importante regulacion
sobre cual es la informacién que el gobierno puede solicitar o distribuir. Los
entregables del proyecto deben tener en cuenta la legislacién sobre Proteccion de
Datos Personales, asi como el compromiso de la organizacién de registrar sus bases
de datos y designar responsables por ellos.

Conocer mas en el sitio de la Unidad de Proteccion de Datos Personales

¢ La Infraestructura informatica, comunicaciones y otros entregables de proyectos de
TIC deben cumplir con los estandares y las recomendaciones de Seguridad de la
Informacion, como, por ejemplo, el Marco de Ciberseguridad del Estado.

Conocer mas en el Espacio de Conocimiento de Ciberseguridad

e Muchos proyectos de gobierno deben gestionar varias compras para obtener
recursos o asesoramiento. Los procesos de compras estan altamente regulados por
el Estado o por otros organismos de financiamiento internacional. Estos procesos
suelen ser muy rigidos y complejos, por lo que los gerentes de Proyecto deben
conocer sus caracteristicas y como impactan en la planificacion del proyecto.

Incluso en algunos organismos o sectores, los propios gerentes de proyectos son
responsables de la redaccion de pliegos y otros documentos relacionados a las
adquisiciones.

Por ello, es clave que los gerentes se asesoren con el area de adquisiciones de su
organismo. A nivel de gobierno de Uruguay también se puede consultar a la Agencia
Reguladora de Compras Estatales (ARCE) quien provee documentos como el
TOCAF y pliegos estandar y clausulas.

Mas informacién en el sitio de ARCE
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Otros materiales sobre gestion de proyectos de Gobierno
Digital

Esta Guia de Fundamentos para proyectos en Entornos Digitales tiene el objetivo
de presentar los conceptos basicos que se aplican a las metodologias mas usadas
para la gestion y direccion de proyectos.

La aplicacion de estos conceptos se encuentra en la Guia para disefar y formular
proyectos de Gobierno Digital donde se presenta una lista de recomendaciones y
pasos que se deberian dar para iniciar el proyecto cuando la organizacién decide
ponerlo en practica.

En dicha guia se exponen recomendaciones, herramientas y metodologias para
identificar las necesidades de la organizacion, traducirlas a un proyecto con un
objetivo, una planificacion y el detalle de entregables necesarios para comenzar a
desarrollarlos, terminando en el armado de un documento que llamamos
Formulacién del Proyecto que establece formalmente qué se va a realizar y coémo.

La guia esta disponible en el sitio de Agesic y también puede ser solicitada a la
Oficina de Gestidon de Proyectos de la Agencia, a través de la direccién
oficinadeproyectos@agesic.gub.uy

A dicha direccién también pueden enviar comentarios, sugerencias, criticas y
aportes que son muy bienvenidos y tenidos en cuenta para mejoras de este y otros
documentos publicados.
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