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PROLOGO

Actualmente, las organizaciones pertenecientes al sector publico se estan
enfocando a mejorar la eficiencia de sus procesos. Esto conlleva la necesidad de llevar
adelante proyectos vinculados con las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TICs). Para la gestion exitosa de proyectos vinculados con las TICs, se necesita
implementar los mismos utilizando metodologias o0 guias de buenas practicas de gestion

de proyectos.

Existen diferentes guias de buenas précticas y metodologias de gestion de
proyectos, que segun su filosofia de desarrollo, se pueden clasificar en dos grupos o
enfoques: tradicionales y agiles. El enfoque tradicional, se formula sobre el concepto de
previsibilidad, donde los proyectos que se gestionan son simples, previsibles, lineales y
con restricciones claramente definidas, para luego a partir de alli establecer una
planificacion detallada y sin muchos cambios. El enfoque &gil, se formula sobre el
concepto de adaptacion continua, donde los proyectos que se gestionan relnen
principios del Manifiesto Agil (individuos sobre procesos y herramientas, producto
funcionando sobre documentacion extensiva, colaboracion con el cliente sobre

negociacion contractual y respuesta al cambio sobre seguir un plan).

En esta tesis se presenta la necesidad de abordar una propuesta metodologica de
gestion de proyectos de enfoque “hibrido” que contenga las particularidades presentes
en la gestion publica, tales como: establecimiento de planes lineales, documentacion
formal en cualquier momento, relaciones de trabajo jerarquicas (analogas al enfoque
tradicional), con las particularidades propias de los proyectos TICs, que se caracterizan
por tener un caracter adaptativo a las modificaciones y actualizaciones continuas,
desarrollo incremental, mas relacionadas al enfoque agil. Este enfoque “hibrido” se
fundamenta a partir de un conjunto de requisitos considerados minimos y necesarios

para la gestion correcta de proyectos TICs en la organizacion publica.

Para la estructura de la propuesta metodologica de enfoque “hibrido” se
seleccionaron la siguientes guias de buenas practicas: PMBOK (PMBoK Guide, 2013)
de enfoque tradicional y ATERN de enfoque agil; y las siguientes metodologias:

Vil



PRINCE2 (PRINCE2, 2009), SCRUM (Sutherland, 2014) y APM (Highsmith, 2010)
de enfoque agil.

Esta tesis se centra en la tarea de disefiar una propuesta metodoldgica de enfoque
“hibrido”, a partir de la fusién de las metodologias y guias antes citadas. Luego también
es implementada dicha propuesta en un caso real. El objetivo de la implementacion es
demostrar a los interesados los objetivos propuestos y asi, elaborar conclusiones acerca
de las caracteristicas, utilidad y fortalezas de la propuesta.

En el Capitulo 1 de esta tesis se discute la importancia del disefio e
implementacién de una propuesta metodologica de enfoque “hibrido” para la gestion de
proyectos TICs en la Administracion Publica, remarcando la necesidad de disponer de

una propuesta que permita un seguimiento integral de los proyectos.

Los proyectos TICs tienen singularidades propias dentro del sector publico, que
corresponden a problematicas propias del sector gobierno, tecnologia y gestion, y que
condicionan fuertemente la ejecucion de este tipo de proyectos. A partir de estas
problematicas, se han formulado cuatro perspectivas: formacidn y crecimiento, procesos
internos, interesados y técnicas. ElI Capitulo 2 presenta un analisis de los requisitos
considerados prioritarios para la gestion de proyectos TICs en el sector publico,
contenidos en dichas perspectivas, proporcionando un marco y una estructura que debe
cumplir una metodologia que gestione estos proyectos, a partir de los factores de éxito y

razones de fracaso en gestion de proyectos encontrados en la literatura.

El Capitulo 3 presenta las diversas propuestas metodologias y guias de buenas
practicas en gestion de proyectos TICs encontradas en el mercado y un analisis de cada

una en relacion al cumplimiento de los requisitos prioritarios.

La mayor contribucién de esta tesis (Capitulo 4) estd concentrada en la
definicién de la metodologia de enfoque hibrido para la gestion de proyectos TICs en el
sector publico, cuyo objetivo es reunir la totalidad de los requisitos considerados
minimos y necesarios para la exitosa gestion de los proyectos en un area de la
Administracion Publica argentina. En primer lugar se tomaron como base los requisitos
prioritarios y los puntos fuertes de cada una de las metodologias y guias de gestion de
proyectos aplicables a este contexto particular de la Administracién Publica. En segundo
lugar, se propuso un esquema fusionando la metodologia PRINCE2, SCRUM vy la guia

de buenas préacticas en gestion de proyectos, PMBok. Por ultimo, se definid la propuesta
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metodoldgica, detallando etapas, el formato de la documentacion involucrada, y el
disefio del equipo de gestién con los actores involucrados (director de proyecto, equipo
de trabajo, usuarios representativos, secretario ejecutivo, presidente, entre otros).

La propuesta metodoldgica de enfoque “hibrido” se implement6 en un caso de
estudio real, a un proyecto de TICs perteneciente a un area de informatica de una

municipalidad. El Capitulo 5 presenta la implementacion de la misma.

Los resultados parciales del trabajo realizado en esta tesis han sido divulgados a

través de las siguientes publicaciones:

= Andlisis Comparativo de Metodologias para la Gestion de Proyectos de TICs
en la Administracion Publica: CRISTALDO, Patricia; BALLEJOS, Luciana y
ALE, Mariel Alejandra; CONAIISI 2016; 4to. Congreso Nacional de
Ingenieria Informatica/Sistemas de Informacién. Universidad Catdlica de Salta,
Salta, Argentina, 17 y 18 de Noviembre de 2016.

»  Propuesta Metodologica de Enfoque “Hibrido” para la Gestion de ProyectoS
de TICs en la Administracion Publica: CRISTALDO, Patricia; BALLEJOS,
Luciana y ALE, Mariel Alejandra; CONAIISI 2015; 3er Congreso Nacional de
Ingenieria Informatica/Sistemas de Informacion. Universidad Tecnoldgica
Nacional, Facultad Regional Buenos Aires, Argentina, 19 y 20 de Noviembre
de 2015.

= Un enfoque hibrido de gestion de proyectos de TICs en el sector publico:
CRISTALDO, Patricia; BALLEJOS, Luciana y ALE, Mariel Alejandra; JAIIO
2015; 44 Jornadas Argentinas de Informatica. Universidad Nacional de
Rosario, Facultad de Ingenieria, Argentina, 31-08 al 04-09 de 2015.

= Metodologias y Guias de Gestion de Proyectos de TICs en el Sector Publico:
Enfoque Tradicional vs. Enfoque Agil: CRISTALDO, Patricia; BALLEJOS,
Luciana y ALE, Mariel Alejandra; Proceedings CONAIISI 2014; 2do
Congreso Nacional de Ingenieria Informatica/Sistemas de Informacion.
Universidad Nacional de San Luis, San Luis, Argentina, 13 y 14 de noviembre
de 2014. ISSN: 2346-9927(2).






RESUMEN

En el presente trabajo de tesis se define y presenta una propuesta metodologica
hibrida e integral, que da soporte a la gestion de proyectos de Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion -en adelante TICs-, en un entorno particular de la
Administracion Publica, el area de informatica de una municipalidad. En primer lugar,
se expone el referencial tedrico de las razones de fracaso y los factores criticos de éxito
en la gestion de proyectos TICs, y de las particularidades que tienen la gestion de los
mismos en el sector publico. Se elabora, ademas, una lista de requisitos considerados
minimos y necesarios para la correcta gestion de los proyectos TICs en la
Administracion Publica, para comparar y evaluar las metodologias y guias de gestién de
proyectos existentes en el mercado, teniendo en cuenta su area de aplicacion, objetivos,
estructuras, técnicas, evaluando ventajas y desventajas, de cada una de ellas. Como
consecuencia, se comprueba la necesidad de generar una propuesta metodolégica de
enfoque “hibrido” que considere las particularidades presentes en los proyectos TICs en
la gestion publica e integrar aspectos, caracteristicas, fortalezas y mejores préacticas de
ambos enfoques, tradicional y &gil, y que aborde la totalidad de los requisitos
planteados. Se efectla la validacién de la propuesta metodologica de enfoque “hibrido”
en un proyecto real, perteneciente a un sector particular de la Administracion Publica
Argentina. El objetivo detras de esta propuesta metodoldgica es permitir armonizar los
procedimientos estructurados, normativos y poco variables, propios de la
Administracion Publica, con la gestion agil de proyectos en el ambito de los proyectos
TICs. Estos resultados aportan informacion que estara a disposicion de los interesados
en gestionar estos proyectos particulares dentro del contexto de las organizaciones

publicas.

PALABRAS CLAVE:

Gestion de proyectos. Administracion Publica. Metodologias. TICs.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Un proyecto es el proceso de planificar, delegar, vigilar y controlar todos los
aspectos vinculados con el mismo, ademas de la motivacion de los participantes para
lograr los objetivos dentro del rendimiento esperado de tiempo, costo, calidad, alcance,
beneficios y riesgos (OGC, 2009).

El objetivo de este capitulo es establecer en forma precisa el contexto en el que
se enmarca la solucion propuesta en esta tesis, remarcando la necesidad de disponer de
una metodologia de gestion de proyectos de enfoque “hibrido” para la gestion de los
proyectos TICs en el ambito de la Administracion Pablica. En tal sentido, la Seccion
1.1 presenta la definicion de proyecto.

En la Seccién 1.2 se describe la gestion de proyectos, incluyendo los tipos de
enfoques que se pueden utilizar: enfoque tradicional, que se basa en una fuerte
planificacion durante todo el desarrollo y un ciclo de vida mas tradicional, y enfoque

agil, basado en el desarrollo incremental, cooperativo, sencillo y adaptado.

La Seccion 1.3 describe las caracteristicas de la gestion de proyectos en el
sector publico. La Seccion 1.4 presenta la gestion de proyectos TICs en el sector
publico. La Seccion 1.5 presenta las problematicas y objetivos del presente trabajo de

tesis. Por altimo, la Seccion 1.6 presenta las conclusiones de este capitulo.

1.1 Proyecto

La palabra proyecto proviene del latin proiectus, que significa "representar en
perspectiva, disponer o lanzar”. Igualmente se lo asocia con la palabra latina
"consilium"”, que quiere decir "empresa o designio™. Por su parte, la Real Academia de
la Lengua Espafiola, define proyecto como: “designio o pensamiento de ejecutar algo,
conjunto de escritos, calculos y dibujos que se hacen para dar la idea de como ha de

ser y lo que va a costar una obra de arquitectura o de ingenieria, primer esquema o



Capitulo 1: Introduccién

plan de cualquier trabajo que se hace a veces como prueba antes de darle la forma
definitiva™?.

De acuerdo con la primera definicion adoptada por la Organizacion Mundial de
Normalizacion ISO 100062, versién 2003, un proyecto “es un proceso unico que
consiste en un conjunto de actividades coordinadas y controladas, que contiene las
fechas inicio y fin, y que es llevado a cabo para lograr un objetivo conforme a los
requerimientos especificos, incluyendo limitaciones de tiempo y de costos”. Al mismo
tiempo, la Asociacion Internacional para la Direccion de Proyectos (IPMA)® propone
otra definicion: “El proyecto es un conjunto de acciones a lograr con los recursos
dados, para cumplir con un objetivo definido, como parte de una mision especifica, y
para la realizacion de los cuales han sido identificados no s6lo un comienzo, pero
también un fin”. El Instituto de Gerenciamiento de Proyectos (PMBoK Guide, 2013)
resume la definiciéon de proyecto en la siguiente frase “Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado, Unico. La
naturaleza temporal de los proyectos, indican un principio y un fin definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe

la necesidad que dio origen al proyecto”.

Todo proyecto crea un resultado unico, es decir, aunque puede haber elementos
repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticién no altera la unicidad
fundamental del objetivo del proyecto. Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo
general un proceso repetitivo, puesto que sigue los procedimientos existentes de una
organizacion. En contraposicion, debido a la naturaleza Unica de los proyectos, puede
existir incertidumbre respecto de los productos, servicios o resultados que se generan.
Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que hace
necesario planificar con mayor dedicacién que si se tratara de un trabajo de rutina.
Ademas, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un
proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o mdltiples unidades

dentro de la organizacion.

! http://dle.rae.es/?id=UV6hPaS
2 https://dgn.isolutions.iso.org
3 www.ipma.world
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Por tanto, un proyecto puede generar:

* un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en si

mismo,
* la capacidad de realizar un servicio, 0

* un resultado, tal como un producto o un documento.

1.2 Gestion de Proyectos

La palabra gestion viene del latin, se forma del prefijo gestio y del vocablo -onis
que significa accion y efecto de administrar o gestionar. La etimologia da la idea que la
gestion se refiere a hacer diligencias conducentes al logro de un negocio 0 un deseo
cualquiera. Por lo tanto, la gestion de proyecto es llevar adelante un conjunto de
acciones coordinadas que implican diversas habilidades y recursos, para lograr un

resultado especifico en un intervalo de tiempo definido (Tahri y Kaitouni, 2013).

La literatura revela que ambos términos, gestion y proyecto, se han desarrollado
como un conjunto de actividades esencialmente Utiles, funcionales y alineadas, con
énfasis en la objetividad y con un enfoque en las técnicas y el control, donde la gestion
de proyectos es un esfuerzo coordinado para alcanzar una meta en particular o realizar

una funcién especifica (Niknazar y Bourgault, 2017).

Por otro lado, la Guia PMBOK (2013) define a la gestién de proyectos como "la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requerimientos del proyecto™. Mientras tanto, Phillips
(2010), completa las anteriores definiciones al considerar que para guiar el proyecto de

principio a fin, es necesario utilizar un conjunto de modelos de gestion.

Considerando las anteriores definiciones, puede concluirse que la gestion de
proyectos por lo general implica:
= Un proceso Unico constituido por subprocesos y actividades coordinadas con el
objetivo de realizar uno 0 més productos.
= Un conjunto de interesados a los que es necesario identificar los requisitos y

abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas.
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= Una cantidad de recursos determinada y de una estructura organizacional con roles
y responsabilidades predefinidos de acuerdo a ciertos requerimientos (calidad,
plazos, costos).

Por otra parte, la gestion de proyectos, dependiendo del tipo de proyecto y de la

organizacion, es llevada adelante por:

= Gerente, Administrador, Director o Jefe de Proyecto: es la persona que se encarga de
lograr los objetivos del proyecto y, segun el PMI, ademéas de las habilidades
especificas en el area que esta inmerso el proyecto, debe poseer conocimientos y
competencias para gestionar proyectos, y actitudes bésicas de personalidad y
liderazgo, es decir, debe poseer la capacidad de guiar al equipo de proyecto.

= Oficina de Gestion o Administracion de Proyectos: este término surge a raiz de las
modificaciones que han vivido las organizaciones, a través de una nueva estructura
organizativa de forma de centralizar todos los proyectos, estableciendo estandares,
politicas comunes, procesos y herramientas, con el propdsito de disminuir el nimero
de proyectos fallidos e incrementar los beneficios. Si bien el término surgié a fines
de la segunda guerra mundial a través de las instituciones militares, durante las
décadas del setenta y ochenta, las empresas de construccion incorporaron el
concepto de forma activa. Posteriormente, muchas empresas relacionadas con la
tecnologia de la informacion y otras industrias, comenzaron a reestructurar
progresivamente sus organizaciones, incorporando la Oficina de Gestion de
Proyectos de forma de crear normas, procesos y seleccionar herramientas aplicables
por igual a todos sus proyectos.

1.2.1 Enfoques de gestion de proyectos

En la gestion de proyectos conviven dos enfoques: el enfoque tradicional y el
enfoque 4gil. La gestion tradicional de proyectos ha establecido sus principios en la
década de 1950 y es un enfoque gradual, donde se identifican las actividades del
proyecto y la secuencia de pasos a realizar desde el inicio del mismo. Este enfoque debe
garantizar la solidez y aplicabilidad a proyectos de diversos tamafios y complejidad. La
idea basica es que los proyectos son relativamente simples, previsibles, lineales y con
restricciones claramente definidas, para luego establecer una planificacion detallada y

seguir esa planificacion sin muchos cambios (Thomas y Mullaly, 2008; Cicmil y otros,
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2009; Collyer y otros, 2010; Spundak, 2014). El objetivo principal de este enfoque es la
optimizacion y eficiencia en el seguimiento de un plan detallado y documentado de
proyecto para finalizar dentro del tiempo, presupuesto y alcance previstos.

Este enfoque de gestidn de proyectos ha sido utilizado durante mucho tiempo y
su éxito en la gestion de los mismos ha sido destacado por varios estudiosos (Papke-
Shields y otros, 2009, Whitty y Maylor, 2009; Kerzner, 2010). Por otro lado, Alahyari y
otros (2017) exponen que las principales razones de inadecuacion del enfoque
tradicional de la mayoria de los proyectos de hoy en dia son: la complejidad estructural,
la incertidumbre en la definicion de objetivos y la falta de tiempo para concluir los

mMismos.

A diferencia del enfoque tradicional, la gestion agil de proyectos no se formula
sobre el concepto de anticipacion (requisitos, disefio, planificacion y seguimiento), sino
sobre el de adaptacion (vision, exploracion y adaptacion). Este enfoque tiene como
objetivo dar garantias a los proyectos en base a las demandas principales: valor al
producto o servicio, teniendo como base la innovacion y la flexibilidad, reduccion del
tiempo de desarrollo, el trabajo en equipo, la colaboracion entre las partes interesadas y
la adaptabilidad a los cambios frecuentes, a lo largo de todo el ciclo de vida de un
proyecto. Es decir, estos valores son la base de la gestion de un proyecto, subrayando la
colaboracidn e interaccién continua entre el equipo de trabajo y el cliente. Este enfoque
ha provocado cambios en las organizaciones tales como: tendencias de reduccion de
costos, mejor control de los proyectos y mejor comunicacion (Conforto y Amaral, 2008;
Lester, 2014). La llegada de este nuevo enfoque esta estrechamente relacionada con el
campo de la ingenieria de software, cuyas ideas han ganado visibilidad a partir del afio
2001 con el Manifiesto Agil (Manifiesto. 2001; Conforto y Amaral, 2016). Este
Manifiesto fue escrito por un grupo de autores: A. Cockburn, A. Hunt, A. van
Bennekum, B. Marick, D. Thomas, J. Grenning, J. Sutherland, J. Highsmith, J. Kern, K.
Schwaber, K. Beck, M. Fowler, M. Beedle, R. Martin, R. Jeffries, S. Mellor, W.
Cunningham, que establecieron cuatro pilares fundamentales del concepto “agil”, como

un conjunto de aspectos a valorar por sobre otros (Manifiesto, 2001):

e Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: no se niega la
necesidad de procesos y herramientas, sino que los procesos ayudan al trabajo,

ya que sirven de guia de operacion. Ademas, las herramientas mejoran la
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eficiencia y soportan a los procesos. Pero los procesos y las herramientas deben
ayudar a guiar el trabajo, es decir, deben adaptarse a la organizacién, a los
equipos y a las personas; y no a la inversa. Sin personas, el conocimiento y una
actitud adecuada, los procesos y las herramientas no generan resultados.
Producto funcionando sobre documentacion extensiva: la perspectiva
subyacente al Manifiesto Agil establece el éxito desde el punto de vista de la
entrega de valor para el negocio. Conceptualmente, la documentacion que se
suele elaborar en los proyectos no aporta valor directo al negocio. El valor para
el negocio se habilita unicamente cuando se entrega un producto funcionando en
un ambiente operativo. Es probable que se requiera alguna documentacion para
poder llegar a este objetivo, pero el Manifiesto Agil reconoce que en definitiva la
Unica medida real de avance de un proyecto es la entrega de un producto
funcionando vy, por esta razon, tiene que ser el objetivo permanente de cualquier
equipo de proyecto.

Colaboracidn con el cliente sobre negociacion contractual: las practicas agiles
cobran particular relevancia para el desarrollo de productos dificiles de definir
con detalle al inicio, o cuando los requerimientos suelen ser muy voléatiles por
los cambios en el entorno del negocio. En tales casos, suelen fracasar las
gestiones basadas en modelos contractuales cerrados con procedimientos de
gestion de cambios muy definidos, que en general terminan con ocasionar
retrasos al proveedor o al cliente. El desarrollo agil busca sumar al cliente como
un miembro mas del equipo, que se integra y colabora diariamente en el grupo
de trabajo. Se trabaja generalmente con un marco contractual de alto nivel, sobre
el cual se construye una relacion de confianza basada en los resultados logrados.
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan: en entornos inestables, donde el
cambio es continuo e imprevisible, se requiere una capacidad para la evolucion
rapida y continua. El seguimiento y aseguramiento de los planes pre-
establecidos en muchos casos no permite enfrentar este desafio con éxito, y la
gestion de proyectos més predictiva y tradicional, a través de la planificacion y
el control para evitar desviaciones sobre el plan, suele fracasar. La gestion agil
se enfoca en la anticipacion y la adaptacion a través de mecanismos de feedback
constantes, de incorporacion del cambio y de experimentacion y aprendizaje

continuo.
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Por otra parte el Manifiesto Agil, tras estos cuatro valores descriptos
previamente, presenta principios que se focalizan en el cliente y el valor de su negocio.
Los requisitos del proyecto cambian todo el tiempo, se prioriza la entrega temprana del
producto. Ademas, los individuos que rodean al proyecto deben estar motivados y
comunicados, ya que las mejores ideas emergen en los equipos auto-organizados. Estos
valores y principios son las bases de las diferentes metodologias y guias de gestion de

proyectos de enfoque agil.

Si bien esto fue escrito para el desarrollo &gil de software, todos estos valores
pueden aplicarse casi directamente a la gestion de cualquier tipo de proyectos (Spundak,
2014).

La adaptabilidad es una caracteristica clave e, inclusive, muchos autores afirman
que es mas importante que la previsibilidad (base del enfoque tradicional), ya que los
cambios son inevitables (Leffingwell, 2007; Conforto y Amaral, 2016). Ademas, este
enfoque hace hincapié en documentar solo lo necesario, de forma tal de no afectar el
ciclo de vida del proyecto y el resultado en el desperdicio de recursos (Hass, 2007;
Highsmith, 2010; Schwalbe, 2015; Alahyari y otros, 2017).

Ambos enfoques difieren principalmente sobre la base de los siguientes

supuestos y principales caracteristicas, resumidas en la Tabla 1-1.

Los opositores del enfoque agil sostienen que, si bien aln existe una falta de
evidencia empirica en la aplicacion exitosa del enfoque &gil en los proyectos,
ultimamente hay cada vez mas pruebas de investigacion con resultados de aplicacion
exitosa (Chow y Cao, 2008; Conforto y Amaral, 2008; Spundak, 2014).
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Tabla 1-1. Caracteristicas propias de los enfoques, tradicionales y &giles, para la gestion de

proyectos.

Enfoque Tradicional Enfoque Agil

Plan de proyecto lineal, focalizado en el proceso y
el plan lineal.

Plan de proyecto no lineal, con modificaciones y
actualizaciones frecuentes, focalizado en las
personas. Es decir el enfoque iterativo ayuda a
una rapida implementacion.

Permite iniciar un proyecto con los requerimientos
iniciales claros y documentados.

Requerimientos poco claros.

Bajo nivel de incertidumbre.

Es mas apropiado en proyectos de gran tamafio.

Objetivos del proyecto poco claros, solicitudes
incompletas e impredecibles.

Es mas apropiado para proyectos creativos,
innovadores, o desarrollo de nuevos productos.

Muchos miembros en el equipo de trabajo y muy
especializados, que trabajan individualmente
dentro de los equipos.

Los miembros del equipo deben trabajar en un
lugar comin en equipos pequefios, favoreciendo
la constante colaboracion entre ellos.

Los usuarios no tienen tanta participacion.

Colaboracién estrecha y frecuente con el usuario
final del proyecto.

Documentacion requerida abundante.

Poco acento en la documentacion, por lo que el
conocimiento del proyecto es principalmente
tacito.

Se requiere experiencia de los miembros del equipo
en gestién de proyectos.

Se requiere mucha comunicacion entre los
miembros del equipo, por sobre la experiencia.

Enfasis en el control, lo que provoca aumento del
orden. En general la gerencia, controla.

Enfasis en la auto organizacion, la interaccion y
las reglas simples, las cuales provocan el orden.
La gerencia tiene el rol de facilitador y dar apoyo.

Los riesgos del proyecto son predecibles y es
posible gestionarlos a través de una planificacion
anticipada, detallada y compleja.

Es imposible controlar el futuro porque los
riesgos son impredecibles debido a la
incertidumbre, por lo tanto no hay necesidad de
una planificacién anticipada y detallada.

1.3 Gestion de Proyectos en el Sector Publico

Las iniciativas de modernizacion de la gestion pablica revalorizan a las ciencias
de la gestion o management como un referente para enfrentar las rigideces del modelo
burocratico de organizacion y gestion, de cuya aplicacion se derivan nuevas
modalidades de organizacion y servicios publicos. La utilidad del management y, en
particular, de las técnicas de gestion por procesos en la Administracion Puablica, se
consideran estrategias validas para lograr contribuir a la creacion de valor (Weerakkody,
2012).

Las Administraciones Publicas se han convertido en grandes empresas de
servicios cuyo nuevo enfoque se basa en la correcta y eficiente prestacion de los

mismos, adquiriendo por tanto nuevas funciones como: i) la gestion estratégica,
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establecimiento de objetivos y prioridades y disefio de planes operativos para
alcanzarlos; ii) la gestion de los componentes internos, organizacion y gestion de los
recursos humanos y financieros, y control de los resultados obtenidos; v iii) la gestion
de componentes externos, unidades de la propia Administracién Publica y con otras

organizaciones independientes (Bloch y Bugge, 2013).

Por otro lado, la gestion de los proyectos dentro del nuevo paradigma de la
gestion publica, hace énfasis en mejorar la eficiencia de los procesos que la componen,
focalizdndose hacia la excelencia y orientacion al ciudadano, transparencia y
responsabilidad (Weerakkody, 2012; Huntgeburth, 2015).

Los dos componentes que impulsaron este nuevo escenario de la gestion de
proyectos en el sector publico son: la reforma del Estado y la globalizacién. EI primer
componente trajo consigo el proceso de descentralizacién, que, si bien aparece como
una tendencia universal que encuentra fundamentos en la revolucion cientifica y
tecnoldgica, los gobiernos locales empiezan a convencerse que desde estructuras
altamente burocratizadas y centralistas, lentas y costosas, nada se puede hacer en un
mundo que demanda soluciones rapidas y localizadas. EI segundo componente, la
globalizacion, se vincula con la intensificacion de los flujos de intercambio, de formas
de pensar, basada en innovaciones y flexibilidad. En definitiva, la descentralizacién y la
globalizacién han generado nuevos desafios para encarar en lo politico, econémico y
social, y esto obliga a las administraciones publicas a efectuar un replanteo de su

organizacion, misiones, funciones y su autonomia.

Junto con la descentralizacion, aparece el cambio del modelo burocrético al
gerencial, lo que supone la basqueda de mayor eficacia y eficiencia en las
organizaciones publicas, y que la l6gica de control y evaluacion dejen de ser de
procesos y normas, para pasar a medirse segun el impacto y el desempefio. Se trata de
transitar hacia gobiernos "abiertos e innovadores”, donde las estructuras organizativas
tiendan a no ser piramidales, sino de interdependencia jerarquica y de autonomia
funcional favoreciendo, por ejemplo, el trabajo en equipos. Cabe sefialar al respecto la
influencia de diversos aportes provenientes de la administracion privada, como los
enfoques de "calidad total", "reingenieria institucional" y el "planeamiento estratégico"
en donde se apunta a que haya menor concentracion del poder e incorporacion de

nuevos roles.
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Histdricamente la gestion publica cumple tres funciones: 1) la gestion estratégica
(establecer objetivos y prioridades y disefiar planes operativos para alcanzarlos); 2) la
gestion de los componentes internos (organizar, gestionar los recursos humanos y
financieros, y controlar los resultados obtenidos); y 3) la gestion de los componentes
externos (tratar con las unidades externas de la propia administracion publica, con otras

organizaciones independientes, con la prensa y con los ciudadanos) (Hill y Lynn, 2015).

Un aspecto de incidencia es la actitud pasiva que asumen algunas personas que
trabajan en la Administracion Publica, y que muchas veces tienen una excelente
formacion e interés por el progreso institucional. Por otro lado, también dentro de este
contexto, ocurre a menudo que en lugares destacados o puestos de decision, sean
ocupados por personas que no retnen los perfiles adecuados. Estas incidencias provocan
el consiguiente deterioro en el nivel de gestion. La realidad muestra la habitual
incorporacion de habitos tales como: la falta de compromiso, el considerar a la
organizacion al servicio de los integrantes y no del destinatario del servicio, la
burocratizacion, la ineficiente utilizacion de los recursos, el reglamentarismo y la
rigidez a ultranza, la permanente busqueda de excusas para explicar los problemas, la
falta de creatividad, el compartimiento y desconexion de las actividades, la carencia de

capacitacion, la ausencia de prevencion y planificacion, entre otras.

Estos aspectos, que son de publico conocimiento y que han motivado profundos
debates en nuestra sociedad, generan un clima opuesto al de la cultura de la correcta
gestion de proyectos. Se deben tener en cuenta estas caracteristicas y proponer,
entonces, una metodologia que permita desarrollar la cultura de la excelencia en la
gestion de proyectos a través de la aplicacion de sus demandas esenciales, utilizando la
estrategia adecuada para cada realidad en particular, y llevando a cabo las acciones de

acuerdo con los objetivos trazados.

1.4 Gestion de Proyectos TICs en el Sector Piublico

Las TICs se han convertido en un catalizador de los procesos dentro de la
organizacion (Blaskovics, 2016). Esto implica que las TICs son una herramienta de
apoyo a la gestion, logrando generar ventaja competitiva para la organizacion
(Kollmann y otros, 2010). En tal sentido, las organizaciones han encontrado en las TICs

una oportunidad a su negocio (Marchewka, 2016), aplicable a la gestion de clientes y la
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gestion organizacional. Diversos estudios reconocen que la introduccion de las TICs a la
organizaciones pertenecientes al sector industrial, comercial y de servicios de diversas
partes del mundo aumenta potencialmente su rendimiento, ya sea directamente o
indirectamente, a través del fortalecimiento de la gestion de sus clientes (Cabrera, 2014;
Marchewka, 2016). Diversos autores coinciden en que, en un periodo de tiempo y en
valores reales, el incremento de la inversion en TICs genera un considerable incremento
en el rendimiento empresarial, especialmente en la gestion de las organizaciones y toma
de decisiones (Gelbard y Carmeli, 2009; Cordella y Bonina, 2012; Cabrera 2014;
Blaskovics, 2016; Marchewka, 2016)

Los proyectos TICs tienen, en su mayoria, caracteristicas similares a los
proyectos en general, pero presentan algunas particularidades (Weerakkody, 2012;
Hornstein, 2015; Schwalbe, 2015; Marchewka, 2016):

= Son dinamicos, es decir, sufren actualizaciones y variaciones en forma continua.

= Los profesionales de la informéatica comparten un cuerpo de pensamiento,
lenguaje, métodos y aproximacién a los problemas mas comun que en otras
disciplinas del conocimiento o de la practica profesional.

= Son transversales y multidisciplinarios: presentan una gran diversidad de grupos
de interés que incluyen técnicos en informética y telecomunicaciones, lideres de
negocio y gerentes de distintos departamentos y de la alta direccion.

= Sereplican, es decir, muchos productos o parte de los mismos son estandar para
resolver determinada clase de problemas.

Por lo tanto, la introduccién de TICs a la organizacion evidencia un gran valor,
que esta supeditado al control de diversas variables como: el clima organizacional, la
actitud hacia los clientes y proveedores, situacion del entorno competitivo, entre otros
(Weerakkody, 2016). En este sentido, el efecto de las TICs dependera de los aspectos
adicionales manifestados por el entorno en el que se gestione el proyecto (Blaskovics,
2016).

Lo antes dicho manifiesta que la inclusion masiva de las TICs, es un hecho
significativo (Schwalbe, 2015). Eso implica que es un hecho critico aprovechar las
potencialidades que ofrecen, a los fines de mitigar las problematicas presentes en las
sociedades actuales (Cabrera, 2014). El desarrollo potencial de las TICs se ve impulsado

a partir de dos aspectos: la generalizacion del uso de las TICs en los hogares y el
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surgimiento de nuevas oportunidades tecnologicas por parte de los gobiernos (Sunkel y
Trucco, 2012; Gasik, 2016).

El uso masivo de internet desde las computadoras y desde los dispositivos
moviles ha cambiado radicalmente la forma en que se comunican las personas. La alta
incorporacion de la telefonia celular, en donde hay mayor cantidad de lineas activas que
de habitantes (Rodriguez y otros, 2015), trae consigo la necesidad de plantear nuevos
escenarios de comunicacién y, por afadidura, la gestion que conlleva este tipo de
proyectos. Esto impacta también en la forma que la Administracion Publica se actualiza,
incorporando las TICs a sus procesos y permitiendo la modernizacion de la gestion

publica.

A partir de esta incorporacion de las TICs al sector gobierno, se generan dos
dimensiones dadas por: el uso de las TICs hacia adentro de la administracion publica o
hacia otros actores que, de una u otra forma, se relacionan con ella a través de una
pantalla (Hill y Lynn, 2015). Dentro de este contexto, las TICs tienen un rol importante,
ya que son consideradas fuente de transformacion y modernizacion del Estado. Por tal
motivo, los especialistas proponen avanzar en los programas de modernizacion de la
gestion puablica y en los esfuerzos de incorporacion de tales tecnologias (Weerakkody,
2012; Bloch y Bugge, 2013).

Esta tesis se centra en mejorar la gestion de los proyectos vinculados con la
innovacion en la gestion pablica. Esto se debe a que la correcta gestion de los mismos
puede traer grandes beneficios, ya que la utilizacion de las tecnologias en este contexto
constituye el pilar fundamental para la modernizacion y eficacia del Estado, ayuda al
control interno y externo aportando trasparencia al sector publico, disminuye costos al
compartir recursos, ayuda a la descentralizacion acercando el Gobierno a los ciudadanos
y facilita la participacion ciudadana en los procesos de toma de decisiones, entre otros
(Raczkowski, 2016).

Por tanto, las organizaciones pertenecientes al sector publico adoptan las
soluciones ofrecidas por las TICs en el sector privado, a los fines de lograr una
administracion publica més eficiente, agil y consistente (Hood y Lodge, 2006). Esto trae
aparejado nuevos desafios, tanto desde el punto de vista de la gestion de los proyectos,
como desde el punto de vista de la direccion de proyectos, debido al incremento y la

participacion de muchas partes interesadas (Patanakul, 2014).
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La aplicacion de las TICs en este contexto, puede ser concebida como una
herramienta para construir la confianza del publico, como asi también, para promover la
relacion ciudadano-gobierno (Cordella y Bonina, 2012). Los proyectos TICs tienen
singularidades propias dentro del sector pablico, las cuales deben ser tenidas en cuenta
al momento de gestionar los mismos. Es decir, se deben evaluar las siguientes
perspectivas, que se corresponden a problematicas propias del sector: gobierno,
tecnologia y gestion y, que condicionan fuertemente la ejecucion de este tipo de

proyectos (Baranskaya, 2010).

e Gobierno: esta perspectiva involucra aspectos tales como la existencia de
normas juridicas especificas que determinan las actividades y los tiempos
politicos. Generalmente, los proyectos se promocionan antes de su puesta en
marcha, lo que influye en las expectativas asociadas al resultado y cambios
en prioridades de gobierno. Esto implica, en ciertas circunstancias, la
disminucion en recursos asignados a los proyectos. También, la existencia
de diversas partes interesadas (tanto internas como instituciones
gubernamentales, gestores publicos, entre otros) que incorporan nuevas
complejidades, ya que se requiere de una vision y compromiso ampliados.
Por otra parte, es necesario considerar que la utilizacion de los recursos son
financiados a través de presupuesto estatal.

e Tecnologia: Los cambios tecnoldgicos se mueven a una velocidad diferente
a la que se mueve la administracién publica, los proyectos tecnoldgicos
tienen distintas complejidades debido a los niveles de integracion de las
areas dentro de la organizacion y, como consecuencia de dicha integracion,
se genera una gran cantidad de transacciones, usuarios y volimenes de
datos.

e Gestion: En esta perspectiva se incluye a la evaluacion de las de habilidades
de las personas encargadas de gestionar y administrar los proyectos
tecnoldgicos (Baranskaya, 2010). Normalmente el personal afectado esta
asignado a funciones muy especificas y poco flexibles y, existe una escasa

cultura de capacitacion.

La administracion publica argentina ha seguido por afios el paradigma
tradicional de la gestién puablica, donde hay tres actores principales: los politicos,

quienes toman las decisiones politicas; los profesionales, que producen los servicios
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requeridos a partir de las decisiones tomadas; y los administradores, que mantienen el
equilibrio entre ellos. Pero en los Gltimos afios aparecieron nuevos escenarios donde se
observan hechos de innovacion vy, por ende, el aumento de las actividades vinculadas

con la gestién puablica.

Por otro lado, en Argentina se han establecido lineamientos que rigen la
implementacién de las nuevas tecnologias de la informacion en los organismos de la
Administracion Publica Nacional. En este marco, desde hace varios afios, se busca
promover y facilitar el uso intensivo de las TICs con la finalidad de mejorar la
eficiencia en la gestion publica, ofrecer mejores servicios y hacer mas eficiente el uso
de los recursos humanos a disposicion (Fontdevila, 2015). Esto ha provocado mayor
cantidad de proyectos con foco en lograr la reingenieria de procesos, la sistematizacion
de los mismos y la vinculacién de una multiplicidad de actores e intereses que

intervienen en tales procesos.

1.5 Problemas y Objetivos

La gestion de proyectos en general y los vinculados con las TICs en particular es
cada vez mas dificil, porque supone mayores niveles de exigencia en términos de
tiempo, costo y calidad. Ademas de riesgos y complejidad, derivados del tamafio, areas
multidisciplinarias, producto de la transversalidad y el cambio tecnoldgico acelerado
(Orozco y otros, 2007; Marcelino-Sadaba y otros, 2014; Schwalbe, 2015; Marchewka,
2016). Al mismo tiempo, la gestion de cualquier tipo de proyecto, requiere no sélo
habilidades técnicas sino de otras, como la gestién de las personas. Los proyectos
vinculados con las TICs son, en su mayoria, proyectos “mixtos”, porque involucran los
cambios en la organizacion, los procesos de trabajo y las actitudes y habilidades de las

personas (Schwalbe, 2015).

Muchos investigadores y profesionales han dirigido sus esfuerzos a analizar la
tasa de éxito de los proyectos vinculados con las TICs, pero a pesar de las crecientes
investigaciones y practicas, aun se necesita entender mejor porqué tantos proyectos
fracasan (Agarwal y Rathod, 2006; EI Emam y Koru, 2008; Lehtinen y otros, 2014;
Ramos y Mota, 2014; Montequin y otros, 2016).
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Un componente que influye directamente con la gestion de proyectos TICs en el
cambio de modelo en la gestion publica es el recurso humano, en donde se plantea la
paradoja de tener exceso de personal pero a la vez, falta de personal especializado.

Un estudio realizado por ISBSG* (Grupo Internacional de Estandares de
Medicion de Software), indica que el principal problema al que se enfrenta la gestion de
proyectos TICs en el sector publico se debe al rapido avance de la tecnologia y a las

diversas situaciones cambiantes que exigen mayor flexibilidad de gestion.

Otros inconvenientes que pueden impactar en la evolucién de los proyectos TICs

en la administracion publica, son los siguientes:

e Adquisicion de bienes y servicios: los problemas en esta actividad se centran
en una excesiva lentitud que, en algunos casos, incluso impide la realizacién
del proyecto.

e Organizacion y funcionamiento: existe dispersion en unos casos Yy
solapamiento en otros, de funciones relacionadas con el mismo sector y una
falta de vision por procesos.

e Recursos humanos: inexistencia de formacién adecuada, que en muchos casos
se traduce en imposibilidad de mantener actividades formativas constantes en
Tl (Tecnologia de la Informacion), con lo cual la gestion pierde ritmo y se
invierte en adquisiciones materiales en lugar de invertir en conocimiento.

e Planificacién estratégica: es un problema que esta subordinado a los objetivos
politicos que cambian con una periodicidad que muchas veces no permite
establecer criterios generales, ya que la presion politica y otras causas
relacionadas, impiden establecer objetivos tecnolégicos a largo plazo.

Patanakul (2014) realizd un estudio de varios proyectos TICs en el sector
publico de EEUU, Reino Unido y Australia con el fin de identificar los problemas y las
posibles causas que conducen a un mal rendimiento de los proyectos. Los informes

generados por la Oficina de Responsabilidad Gubernamental®, por la Oficina Nacional

“http:/fishsg.org/
Swww.gao.gov
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de Auditoria®

y por reportes de auditoria generados en Australia, presentan los

resultados descriptos en la Tabla 1-2.

Tabla 1-2. Gestion de proyectos TICs: los problemas y sus posibles causas en organismos
gubernamentales (Patanakul, 2014).

Problemas Causas posibles

Identificacién de requerimientos:
mal definidos, no claros o mal
interpretados.

Integracion del sistema:
subsistemas incompatibles,
integracion e interoperabilidad.

e Falta de compresion de la complejidad del sistema.

e Falta de participacion de los usuarios.

¢ Proceso de obtencion de informacidn ineficaz e inconsistente.

e Tiempo insuficiente en obtencién de requerimientos.

e Falta de documento de utilidad real y trazabilidad.

e Falta de comprension de la complejidad del sistema.

e Deficiencias en la arquitectura del sistema, debido a la percepcién
errénea del proyecto como un conjunto de subsistemas auténomos.

o Falta de supervision del encargado de la gestion del proyecto.

Gestion de riesgos:
subestimacion de los riesgos,
riesgos no identificados, y plan
de respuesta ineficaz.

e Falta de proceso de gestion de riesgos.
e Mala ejecucion del proceso de gestion de riesgo a causa de la
limitada comprension de la complejidad del sistema.

Vigilancia y control de la gestién
de los cambios de proyecto:
revision y supervision limitada
de las actividades del proyecto.

e Falta de normas, procedimientos y métricas para el seguimiento y
control de los procesos.

e Falta de proceso de gestion del cambio.

o Falta de directores de proyecto con experiencia.

¢ Roles y responsabilidades poco claros, de miembros del equipo de
trabajo.

Gestion del proyecto: revisiones
insuficientes e incompletas.

e Falta de reconocimiento del iniciativa
importante.

o Falta de supervision del encargado de la gestion.

o Falta de proceso de verificacion interna y validacion adecuada.

e Revision interna ineficaz.

proyecto como una

Gestion de los  acuerdos
contractuales: malas relaciones,
disputas y pobre desempefio de
los contratistas.

e Procesos de licitacion y evaluacion de las ofertas insuficientes.
e Percepcion erronea de contratistas y proveedores.

e Falta de comunicacion.

o Falta de supervision a los contratistas.

A través del trabajo de investigadores y de organismos, se ha demostrado que la

gestion de proyectos TICs en el sector publico es un fenédmeno complejo que no puede

ser estudiado Unicamente comparando con los modelos de gestion del sector privado
(Cordella y Bonina, 2012; Liu y otros, 2014).

El Grupo Standish’, basado en su extensa plataforma de bases de datos con mas

de 50000 proyectos que cubren mil organizaciones, ofrece informes especiales de

Swww.nao.org.uk
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investigacion. Estos informes representan mas de dos décadas de datos e indican los
niveles de éxito o fracaso de los proyectos de desarrollo de software de diferentes
industrias y organizaciones, incluidos proyectos de la Administracion Puablica. Tal es
caso del informe denominado “Repensando el gasto publico en proyectos TIC” (Haze,
2015). Este informe refleja el estado actual de los proyectos TICs en el sector publico.
El prop6sito del mismo, es poner en relieve que gran parte de los proyectos del gobierno
no son innovadores, y se vuelven mas complejos y dificiles de administrar debido a la
mala toma de decisiones y las practicas de gobierno. Por otra parte, estas
investigaciones proporcionan informacion acerca de las razones por las que fracasan los
proyectos, asi como también, de los principales factores de riesgo analizando las claves
que pueden reducir los fracasos. Es decir, se centran en identificar el alcance de los
fracasos, los factores principales que los causan, y las cuestiones claves que pueden
reducirlos. La Tabla 1-3 muestra los resultados de los proyectos de software
gubernamentales contenidos en las bases de datos CHAOS en el periodo comprendido
entre el afio 2010 y 2014, segmentados en proyectos grandes (costo de mano de obra
superior a 5 millones de euros o 6 millones de dolares) y proyectos pequefios (costo de
mano de obra inferior a 1 millén de euros o dolares).

Tabla 1-3. Informe Chaos segmentado por tamafio de proyecto software del gobierno (Haze
2015).

Exitosos Fracasados Modificados
Grande 13% 29% 58%
Pequefio 57% 14% 29%

Por otra parte, este informe afirma que el sector publico necesita trasformar su
modelo de proveedor mecanicista de servicios, a un modelo orientado a los resultados y
centrado en el ciudadano. Es decir, el gobierno tiene que lograr un cambio sin perder
sus poderes institucionales, pudiendo llegar a ser mas proactivo, centrandose en la
gestion de las situaciones. Esto requiere que el gobierno se involucre con interesados, de

los cuales la mayoria estan fuera de la administracion publica tradicional.

Con el fin de lograr servicios de valor afadido, el gobierno debe idear

inversiones estratégicas en TICs estableciendo objetivos claros, centrandose en los

"https://www.standishgroup.com/
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logros, evitando la fragmentacion y departamentalizacion del gobierno y protegiendo el

gasto publico.

Por otro lado, el reporte de Haze (2015), asevera que la inversion en TICs para
los servicios publicos tiene un retorno de inversion muy bajo, principalmente porque no
se ha transformado en una entidad gubernamental mas inclusiva y eficiente. Es decir, las
inversiones en TICs necesitan producir valor tanto para los usuarios de la
administracion, como para los ciudadanos. El articulo concluye que los gobiernos tienen
que ajustar el enfoque de sus servicios basados en valor, y aprovechar la disponibilidad
de opciones de soluciones y servicios de TICs de manera tal de reducir los costos y

maximizar el valor.

Por otra parte, hace poco mas de tres décadas comenz6 con mayor fuerza el
desarrollo de proyectos que involucran en gran medida desarrollos informaticos. Debido
a la gran cantidad de experiencias no exitosas en el area, desde ese momento se ha
invertido un gran esfuerzo en determinar las causas y proponer las soluciones a la
denominada “crisis del software”. Al respecto, existen distintos organismos que realizan
informes y analisis estadisticos como: GAO? (Oficina de Cuentas del Estado), que
gestiona proyectos de desarrollo de software para el Gobierno Americano, y, el ESPITI®
(Iniciativa para la Formacion de Mejora de Procesos de Software Europeo), que realizé
investigaciones sobre los principales problemas en el desarrollo de software en
proyectos europeos Yy cuyos resultados arrojan que, los mayores problemas estan

relacionados con la especificacion y la gestion de los proyectos.

En la Figura 1-1 se muestran las estadisticas del ultimo informe CHAOS del afio
2016. La tasa de éxito, es decir aquellos proyectos que fueron entregados a tiempo,
dentro del presupuesto, con las caracteristicas y funciones necesarias, es del 29%, frente
al 37% del informe de 2010 y al 29% del de 2004. Por otra parte, segiin este mismo
informe, el 52% de los proyectos fueron deficientes o modificados (con retrasos, por
encima del presupuesto y/o con menos de los requerimientos implementados de los

esperados), y supera por un 10% lo informado en el afio 2010. Ademas, el informe

8http://www.gao.gov/
*http://www.2020-horizon.com/ESPITI-EUROPEAN-SOFTWARE-PROCESS-IMPROVEMENT-
TRAINING-INITIATIVE(ESPITI)-s63655.html
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muestra que el 19% ha fracasado, ya sea porque se cancelaron o finalizaron pero el
producto nunca fue utilizado (TSG, 2016). Estas cifras representan una disminucion en
la tasa de éxito con relacion a los afios anteriores y, ademas, el mas bajo de los dltimos
periodos. El leve incremento en el éxito, segln este informe, es el resultado de varios
factores, entre ellos los métodos, las habilidades, los costos, las herramientas utilizadas,
y la quimica del equipo. Ademas de los avances en la comprension de las habilidades
necesarias que deben reunir los jefes o personas encargadas de gestionar un proyecto,
las cuales han demostrado ser muy valiosas para aumentar las tasas de éxito de los
proyectos (PMBOK, 2013).

2014 289% - 55%
2012 27% - 56%0
2010 37% _ 42%
oo 2o (S sa9%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
exitosos m fracasados modificados

Fig.1-1. Resultados del Informe Chaos (TSG, 2016).

Ademas, este informe considera en su analisis la variable tamafio. Los proyectos
mas pequefios tienen una probabilidad mucho mayor de éxito que los proyectos de
tamafio mayor. La Tabla 1-4 muestra los porcentajes sobre un total de 10.000 proyectos
considerados en el periodo entre los afios 2011 a 2015, de proyectos exitosos,
fracasados y modificados, segmentado por el tamafio y el método utilizado para
gestionar el mismo, &gil y tradicional, no especificando el nombre del método o
metodologia utilizada. Puede observarse que el porcentaje de éxito aumenta en el

numero de proyectos mas pequefios y agiles, pero de todas formas es bajo.
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Tabla 1-4. Resultados del Informe Chaos segmentado por el tamafio y el método del proyecto

(TSG, 2016).

Tamafio Método Exitosos Fracasados Modificados

Grande Agil 18% 23% 59%

Tradicional 3% 42% 55%

. Agil 27% 11% 62%

Mediano Tradicional 7% 25% 68%

Pequefio Agil 58% 4% 38%

Tradicional 44% 11% 45%

La bibliografia propone diversas razones de fracaso y factores criticos de éxito
en la gestion de proyectos TICs (Chow, 2008; Elkadi, 2013; Cserhati y Szabo, 2014;
Lehtinen y otros, 2014; Patanakul, 2014; Montequin y otros, 2016; Taherdoost y
Keshavarzsaleh, 2016), que se corresponden directamente a las problematicas que
condicionan fuertemente la ejecucion de tales proyectos en un dominio particular

analizado.

La experiencia a nivel internacional sugiere que la modernizacion de las
Administraciones Publicas requiere poner en marcha procesos complejos Yy
multidimensionales, lo que exige un abordaje integral, asi como el desarrollo de un
conjunto de acciones previamente coordinadas (Weerakkody, 2012). Todas estas
transiciones requieren un plan especifico de actividades, que deberan incluir su

calendario, presupuesto, sistemas de seguimiento, evaluacion y control.

Mientras que en las empresas no dudan en la utilizacion de diversas
metodologias de gestion de proyectos, en el sector publico la efectividad de las mismas
no es reconocida de forma general y la situacion es heterogénea (Shtub y Rosenwein,
2016).

Existen numerosas metodologias y guias de buenas practicas en la gestion de
proyectos, y que corresponden a los enfoques tradicional o &gil. En esta tesis se

seleccionan las siguientes:

e La Guia PMBOK es el estandar de gestion de proyectos del PMI (Project
Management Institute) (PMBokGuide, 2013). Su primera version se publico en
el afio 1987 y recientemente se ha publicado la quinta edicion, cuya finalidad es
documentar y estandarizar la informacion y practicas de gestion de proyectos

ampliamente aceptadas.
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PRINCE2 es una metodologia estructurada de gestion tradicional de proyectos
que cubre la administracién, control y organizacion de todo tipo de proyectos,
incluidos los vinculados con las TICs. Fue creada por la Agencia Central de
Computacién y Telecomunicaciones, (CCTA) en 1989 (Boéhm, 2009) y
actualmente su marca registrada pertenece a la Oficina de Comercio
Gubernamental (OGC), siendo su Ultima version del afio 2009.

METRICAV3 es una metodologia de planificacion, desarrollo y mantenimiento
de sistemas de informacion de enfoque tradicional, propuesta por el Ministerio
de Administraciones Publicas del Gobierno de Espafia (MetricaVV3, 2000), cuya
ultima version fue liberada en julio del afio 2001. Fue desarrollada para la
sistematizacion de las actividades que dan soporte al ciclo de vida del software
en el sector pablico.

ATERN, es un marco de trabajo basado en un conjunto de buenas préacticas
aprendidas por los miembros del Consorcio DSDM (Método de Desarrollo de
Sistemas Dinamicos)°, cuya ultima version fue lanzada en el afio 2007.

APM (Agile Project Management) es una metodologia agil de proyectos que
abarca un ciclo de vida de proyecto, compuesto por cinco fases: visualizar,
especular, explorar, adaptar y cerrar (Highsmith, 2010).

SCRUM es una metodologia agil en la que se aplican de manera regular un
conjunto de buenas practicas para trabajar colaborativamente y en equipo a los
fines de obtener el mejor resultado de un proyecto (Schwaber y Sutherland,
2011).

Se han realizado varios estudios comparativos entre las distintas metodologias y

guias de gestion de proyectos, pero los mismos se centran en las vistas Idgicas, los

flujos de datos y la evolucion de la informacion durante todo su ciclo de vida (Gomez
Vieites y Suarez Rey, 2011; Klastorin, 2011; Gandomani y otros, 2013; Lester, 2014;
Shtub y Rosenwein, 2016).

Si bien estas metodologias y guias definen reglas y parametros a ser tenidos en

cuenta para finalizar con éxito un proyecto (Pillay y otros, 2012), diversos estudios que

1Ohttp://www.dsdm.org/dig-deeper/book/dsdm-atern-handbook
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analizan y describen los resultados de la ejecucién de proyectos en entornos de Tl a
partir de la utilizacion de las metodologias y, presentan numerosos casos de fracasos en
la gestion de los mismos (Chow y Chao, 2008; Elkadi, 2013; Cserhéati y Szab6, 2014).
Las razones de los fracasos no solo son complejas, sino también variadas, ya que
pueden involucrar aspectos técnicos, de recursos humanos, ambientales, organizativos y
de gestion (Cordella y lannacci, 2010; Bernroider y lvanov, 2011; Rasmussen y otros,
2011; Lehtinen y otros, 2014; Patanakul, 2014; Montequin y otros, 2016; Taherdoost y
Keshavarzsaleh, 2016).

Esta tesis desarrolla un analisis comparativo de las diferentes guias y
metodologias de gestién de proyectos, conforme al enfoque en el que se fundamenta
cada una de ellas, sobre la base de una serie de requisitos prioritarios para una correcta
gestion de proyectos TICs en el sector publico. Tales requisitos se prescriben a partir de

las razones de fracaso y los factores criticos de éxito en la gestion de proyectos TICs.

En este trabajo se plantea la inquietud de analizar la integracion de ambos
enfoques, tradicional y &gil, ya que la gestion de proyectos TICs en el sector publico
apunta a considerar las caracteristicas actuales y propias del entorno de la
administracion publica, tales como: establecimiento de planes lineales, documentacion
formal en cualquier momento y relaciones de trabajo jerarquicas (Hass, 2007; Chin y
Spowage, 2010; Collyer y otros, 2010; Spundak, 2014) (analogas al enfoque
tradicional), con las caracteristicas propias de los proyectos TICs, que se distinguen por
tener un caracter adaptativo a las modificaciones y actualizaciones continuas y al
desarrollo incremental, (Spundak, 2014; Conforto y Amaral, 2016; Wysocki, 2011;

Alahyari, 2017), mas relacionadas al enfoque agil.

El objetivo principal de esta tesis es formular una propuesta metodol6gica de
enfoque hibrido para la gestion de proyectos TICs en una organizacion perteneciente al
sector publico. Tal propuesta metodoldgica debe armonizar los procesos propios,
complejos y rigidos, que hacen hincapié en el cumplimiento de procedimientos y
normativas, propios de una Administracién Publica, con la dindmica y adaptabilidad
que ofrece el enfoque agil de gestidén de proyectos y que caracterizan particularmente a
los proyectos TICs. A tal efecto, la propuesta es validada a través de un caso de estudio,
aplicado a un proyecto que pertenece al Departamento de Informatica de la
Municipalidad de Concepcion del Uruguay, Entre Rios, Argentina.
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1.6 Conclusiones

Asi como se indicd en este capitulo, es trascendental aumentar el nivel de éxito
de la gestion de proyectos TICs en la Administracion Publica. Tal como describen los
informes presentados, las causas que provocan que los proyectos sean modificados o
fracasen son variadas. Relacionado a esto, la bibliografia propone razones de fracaso y
factores criticos de éxito para la gestion de proyectos TICs, incluidos los pertenecientes
al sector publico.

Por otro lado, la aplicacion de metodologias y guias de gestion de proyectos es
un artefacto crucial y transversal en la gestion de proyectos TICs en la Administracion
Publica. Ademas, no deberia existir la aplicacion de varias metodologias dentro del
contexto de la organizacién ya que conviene que todos los interesados en la gestion de
diversos proyectos TICs estén alineados a una misma metodologia.

Por altimo, esta tesis se centra en la tarea de formular y luego validar una
propuesta metodoldgica de enfoque “hibrido” para gestionar proyectos TICs en un
sector particular de la Administracion Publica. La palabra “hibrido” en este contexto,
se define como una integracion de aspectos, caracteristicas, fortalezas y mejores

précticas de ambos enfoques.

Para realizar lo anterior, es necesario disponer de un conjunto de requisitos que
seran considerados minimos y necesarios para una correcta gestion de proyectos TICs
en el sector publico. Para ello, en esta tesis se cree necesaria la consideracion de las
fuentes de informacion que analizan y estudian los factores criticos de éxito y las
razones de fracaso en gestion de proyectos TICs, a fin de utilizarlas como soporte de
conocimiento para la formulacién de los requisitos que deberan ser considerados por
una metodologia, de manera tal de aumentar el nivel de éxito de los proyectos TICs en

el sector pablico.

El siguiente capitulo se centrara en la formulacion de los requisitos que debe
reunir una metodologia de gestion de proyectos TICs en la Administracién Publica de la

Argentina.

23



24



CAPITULO 2: REQUISITOS DE GESTION DE
PROYECTOS TICS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Los factores criticos de éxito y las razones de fracaso son aspectos importantes a
tener en cuenta para la gestion exitosa de proyectos.

Este capitulo realiza un andlisis exploratorio de las razones de fracaso y los
factores criticos de éxito de gestion de proyectos propuestos por diversos autores, tanto
de enfoque tradicional como agil, que pueden ser utilizados como base para la
elaboracion de los requisitos para aumentar el nivel de éxito en la gestién de proyectos

TICs en el sector publico.

El capitulo est4 organizado de la siguiente manera: la seccién 2.1 presenta las
razones de fracaso de proyectos TICs y la seccion 2.2 presenta los factores criticos de
éxito de proyectos TICs. En relaciéon a lo anterior, en la Seccion 2.3 se formulan y
describen los requisitos de gestion de proyectos TICs en la Administracion Puablica.

Finalmente, la Seccidn 2.4 presenta las conclusiones del capitulo.

2.1 Razones de fracasos de proyectos TICs

Existe vasta literatura, incluyendo teoria y casos de estudios de comunidades de
profesionales e investigadores, sobre los fracasos de los proyectos TICs (Nelson, 2007;
Gauld, 2009; Marchewka, 2016). Estos fracasos conducen a la organizacion a pérdidas
significativas, y aun més en el caso de los proyectos TICs de gran escala en el sector
publico (GAO, 2005; Nelson, 2007; Ganesh y Mehta, 2010; Elkadi, 2013; Patanakul,
2014; Haze, 2015).

Segun varios autores (Stoica y Brouse, 2013; Lehtinen y otros, 2014) el término
“fracaso” es dificil de medir, debido a que puede estar influenciado por diferentes
factores, como el proceso de desarrollo del proyecto o bien, otros factores
multidimensionales que pueden ser técnicos, economicos, conductuales, psicologicos,

politicos, subjetivos, disputas/negociaciones, entre otros (McLeod y MacDonell, 2011).
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Engelbrecht y otros (2017) afirman que puede ser casi imposible llegar a un acuerdo
sobre si un proyecto fue exitoso 0 no, ya que, en reiteradas ocasiones, ha ocurrido que
los desarrolladores perciben que el proyecto fue un éxito total y otras partes interesadas
lo ven como un fracaso total, es decir, esto también estd relacionado con las
percepciones de los miembros del proyecto (Agarwal y Rathod, 2006; Ramos y Mota,
2014; Montequin y otros, 2014).

Otros autores coinciden en que las razones generales por las que fracasan los
proyectos TICs son: porque no se han alcanzado los objetivos o resultados previstos, se
han sobrepasado los tiempos asignados, los recursos o costos, 0 no se han obtenido los
estandares de calidad deseados (Kappelman y otros, 2006; Lu y otros, 2010; Wang,
2013). No obstante, estas variables (alcance, calidad, tiempo y costo) son

interdependientes, es decir, si se analiza una, se deben analizar las demas.

Por otra parte, la creciente incorporacion de nuevas tecnologias y estandares
para el desarrollo de sistemas de informacion causan desconcierto en las organizaciones
(Lester, 2014; Weerakkody, 2016). Aun cuando “las habilidades” en la administracion de
proyectos se han desarrollado considerablemente, la necesidad de poder gestionar un
namero cada vez méas grande de proyectos con caracteristicas variables, que ademas se
encuentran en diferentes fases dentro de su ciclo de vida, presenta nuevos y dificiles
retos a los directores de proyectos y, por ende, a las organizaciones (Lester, 2014;
Patanakul, 2014; Schwalbe, 2015).

Los directores de proyectos se enfrentan frecuentemente a varios desafios:
cambios tecnoldgicos, tendencias de competencia global y reingenierias. Por ello, no
debe sorprender el hecho que las organizaciones busquen activamente nuevas maneras
de mejorar su desempefio (Boyd, 2010; Usa IRMA, 2011). La realidad y los estudios
empiricos han demostrado que el “fracaso” frecuente de los proyectos TICs, tiene que
ver mas con aspectos de la organizacion y la propia gestion del proyecto, que con los
conocimientos, las habilidades y las metodologias técnicas (Sanjuan y Froese; 2013).

Como se mencion0 anteriormente, las condiciones de éxito y de fracaso
relacionadas con un proyecto son, en parte, subjetivas: depende del cristal con que se
mira. McLeod y MacDonell (2011), han listado factores que afectan el resultado de los
proyectos TICs relacionados con el entorno, las personas, los métodos y las tareas,

considerados elementos basicos en gestion de proyectos. Lehtinen y otros (2014)
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presentan estos elementos basicos en relacion con las causas comunes de fallas en los
proyectos como se muestra en la Figura 2-1. Esto indica que la gestién de proyectos
TICs es un proceso multidimensional, donde las personas y la tecnologia estan
interconectadas entre si y con el entorno del proyecto. Estos autores afirman que si
demasiadas personas estan involucradas, la comunicacion es mas compleja debido a que
involucra conflictos e interrupciones. Esto conduce al fracaso del proyecto, por eso es
necesario comprender claramente como las personas estan llevando a cabo su trabajo.
Los métodos utilizados para llevar adelante el proyecto, es decir las practicas de trabajo
utilizadas por los miembros del equipo del proyecto, también son causas muy comunes

de fracasos (EI Emam y Koru, 2008).

( Y Métodos \
Personas Acciones de los
desarrolladores
Interaccién social Usuarios
Habilidades Alta direccion
Motivacion Agentes externos
Equipo del proyecto

\. \. /
( Tareas v Entorno \

Ventas
Clientes Complejidad del proyecto
Requerimientos Factores organizacionales
Contratacion ' Roliticas _
Gestion de proyectos Dominio del negocio
Control de calidad Estructura organizacional
Desarrollo del trabajo Tecnologia

\ Pruebas de software A )

Fig. 2-1. Fallas asociadas a los elementos en los proyectos TICs (Lehtinen y otros, 2014).

Otra razon elemental por la que fracasan los proyectos TICs esta relacionada con
el desconocimiento que tienen las personas interesadas en el mismo. Numerosos autores
analizan las causas probables de fallas en un proyecto, presentadas a continuacion. Los

fracasos aqui considerados, se vinculan a la gestion de proyectos de enfoque tradicional.

e Falta de compromiso de la direccion (Bentley y Whitten, 2007; Nelson, 2007;
Thejendra, 2008; Hedeman y otros, 2010; Schwalbe, 2015).
e Modelo de gestion inapropiado (Haughey, 2010; Ramos y Mota, 2014).
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Los usuarios no se involucran (Lock, 2007; Bentley y Whitten, 2007; Young y
otros, 2009; Hedeman y otros, 2010; Taherdoost y Keshavarzsaleh, 2016).

Falta de madurez o estabilidad de la tecnologia (Bentley y Whitten, 2007;
Schwalbe, 2015).

Diferencias de percepcion entre las partes interesadas (Nelson, 2007; Patanakul,
2014).

Gestion ineficaz de los interesados, incluyendo la falta de experiencia y dedicacion
de los directores del proyecto (Patanakul, 2014).

Falta de supervision sobre el equipo de proyecto (Patanakul, 2014; Taherdoost y
Keshavarzsaleh, 2016).

Pocas reuniones de seguimiento y control (Melton, 2007; Young y otros, 2009;
Hedeman y otros, 2010).

Documentacion insuficiente de progreso y seguimiento (Patanakul, 2014)
Planificacion insuficiente (Bentley y Whitten, 2007; Thejendra, 2008; Patanakul,
2014; Schwalbe, 2015).

Venta y contratacion por debajo de las necesidades de tiempo y recursos (Young y
otros, 2009; Taherdoost y Keshavarzsaleh, 2016).

Plazos de ejecucion no realistas (Lock, 2007; Thejendra, 2008; Klastorin, 2011,
Shtub y Rosenwein, 2016).

Falta de habilidades y malas definiciones de autoridad y roles dentro del equipo de
proyecto (Bentley y Whitten, 2007; Hedeman y otros, 2010; Klastorin, 2011; Shtub
y Rosenwein, 2016).

Mal ambiente de trabajo y falta de comunicacion en el equipo (Westland, 2006;
Lester, 2014).

Asignacién inadecuada de personal en cantidad o en los perfiles (Bentley y
Whitten, 2007; Young y otros 2009).

Inadecuada gestién de riesgos asociados al proyecto (De Bakker y otros, 2010).
Pobre definicion de requerimientos (Young y otros, 2009; Patanakul, 2014,
Taherdoost y Keshavarzsaleh, 2016).

Alcance del proyecto no comprendido o cambiante (Lock, 2007; Melton, 2007
Bentley y Whitten, 2007; Young y otros, 2009; Hedeman y otros, 2010).

Se puede apreciar que diversos autores coinciden en la existencia de diferentes

motivos de fracaso de proyectos, en general relacionados con: la direccion, el alcance,
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los usuarios, la tecnologia, la planificacion y el control de actividades y con cuestiones
vinculadas con los requerimientos del proyecto y con las habilidades del director de

proyecto.

Bentley y Whitten (2007), distinguen también otras razones de fracaso, como la
falta de adaptacion a los cambios del negocio y la falta de uso de metodologias de
gestion de proyectos. Ademas Lock (2007) afiade que la eleccion de una estrategia
inadecuada para la gestion de proyectos, es una posible causa de fracaso. Young y otros
(2009), y Patanakul (2014) resaltan ademas como razones de fracaso importantes, la
inadecuada gestion de los cambios y la constante incompatibilidad a la evolucion de las
necesidades de negocio y de los usuarios (Hedeman y otros, 2010; Whitney y Daniels;
2013).

Por otro lado, varios autores (VanWaardenburg y VanVliet, 2013; Anthopoulos,
2016; Weerakkody, 2016) consideran que muchos de los fracasos en la gestion de los
proyectos se deben a la ausencia de agilidad en sus procesos, no sélo en los roles
involucrados con los aspectos de gestion, sino también con otros aspectos como

personas, procesos Yy tecnologias.

Basados en la literatura que corresponde a la gestion agil de proyectos, Chow y
Cao (2008) han identificado factores de fracaso en los proyectos que se gestionan bajo
tal enfoque y los han clasificado en cuatro dimensiones: organizacion, personas,

procesos Yy técnicas, que se muestran en la Tabla 2-1.

Tabla 2-1. Factores de fracaso en los proyectos de gestion agil (Chow y Cao, 2008)
Dimension Factor de fracaso

e Falta de compromiso de la direccion

e Cultura de la organizacién demasiado tradicional

e Falta de patrocinio ejecutivo

e Cultura organizacional demasiada politica

e Tamafo de la organizacion demasiado grande

o Falta de disposiciones logisticas agiles

o Falta de habilidades conjuntas necesarias.

o Falta de capacidad de gestion de proyectos.

Personas o Falta de trabajo en equipo.

e Resistencia de los individuos o grupos.

e Malarelacién con el cliente.

Organizacion
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Dimension Factor de fracaso

e Alcance del proyecto mal definido.
e Mala definicion de los requerimientos del proyecto.
e Mala planificacién del proyecto.

Proceso .
e Falta de seguimiento del proyecto.
o Falta de presencia del cliente.
o  Papel del cliente mal definido.
_ e Falta de un conjunto completo de préacticas agiles correctas.
Técnica

e Tecnologias y herramientas inadecuadas.

Por otra parte, segun lo demostrado por estudios especificos basados en
investigaciones empiricas, Gasik (2016) sostiene que la falta de habilidades y disciplina
de gestion y organizacion de los proyectos, la indefinicion de roles y responsabilidades,
y la minusvaloracién del impacto organizativo de los proyectos TICs, estan en la base
de muchos fracasos. Kaur y Aggarwal (2013) han realizado variados estudios para la
identificacion de los factores de fallas en los proyectos vinculados con las TICs a través
de diversos paises y organizaciones, donde confirman que en la mayoria de los estudios
la totalidad de los factores de fallas se corresponden mas a los aspectos sociales, que a

los aspectos técnicos.

2.2 Factores criticos de éxito de los proyectos TICs

El concepto de "factores de éxito" fue desarrollado por D. Ronald Daniel de
McKinsey & Company en 1961 y luego fue refinado por John F. Rockart en 1981. En
1995, James A. Johnson y Michael Friesen aplicaron este concepto a varios sectores.
Los factores criticos de éxito en los proyectos TICs, son elementos vitales para que un
proyecto tenga éxito. Es necesario especificarlos claramente, luego convertirlos en
requerimientos claves, es decir, medidas que cuantifiquen los objetivos de gestion de
proyectos establecidos y acordados, y que permitan medir el desempefio del mismo

(Marinescu y TraianPele, 2012).

Los investigadores y profesionales han invertido tiempo en entender la tasa de
éxito de los proyectos vinculados con las TICs, pero a pesar de los crecientes esfuerzos
en investigacion y practicas, aun se necesita entender mejor por qué tan pocos proyectos
terminan con éxito (Agarwal y Rathod, 2006; Williams y otros, 2015). Como se muestra
en la Figura 1-1, segun los estudios del Grupo Standish, la tasa de éxito de los proyectos

progresa en aumento, aunque lentamente. Estos estudios argumentan que el aumento se
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debe a mejoras en los aspectos tecnolégicos. Sin embargo, por otro lado, también
objetan que, si bien los aspectos tecnoldgicos son importantes, los esfuerzos deben
dirigirse a examinar los factores organizativos, como la participacion de las partes

interesadas y el apoyo ejecutivo (Gelbard y Carmeli, 2009; Varajdo, 2016).

Gelbard y Carmeli (2009) han analizado los resultados de un estudio sobre 191
directores de proyectos TICs, todos ellos miembros del Instituto de Gerenciamiento de
Proyectos (PMI), en el cual se destaca la importancia del comportamiento en equipo, la
calidad de su trabajo y la colaboracion de todos los involucrados en el proyecto. Esto
implica que la organizacion debe proporcionar a los miembros del equipo de proyecto
dos tipos de apoyo: tecnoldgico y de comportamiento. Es decir, es fundamental para el
éxito del proyecto que el equipo disponga de toda la infraestructura tecnoldgica
necesaria para el desarrollo y ejecucion de las tareas y, al mismo tiempo, la direccion de
la organizacién debe presentar disponibilidad para lo que sea necesario, ya que sin el
apoyo de la organizacion, un equipo de proyecto se enfrentara a mayores obstaculos

para la finalizacion con éexito de sus actividades.

Como se dijo anteriormente en relacion a las razones de fracasos en los
proyectos, el éxito de un proyecto de TICs es un fendmeno que depende de la
perspectiva del sujeto involucrado (Thomas y Fernandez, 2008; Alreemy y otros, 2016).
Por lo tanto, el éxito (al igual que el fracaso) es dificil de medir, ya que significa
diferentes cosas para diferentes personas y proyectos. Sin embargo, es importante tener
conocimiento tanto de los factores de éxito como de las causas de los fracasos, cuando
se esta tratando de predecir el futuro de los proyectos (Swalbe, 2015). Se puede concluir
entonces, que el éxito de los proyectos TICs es una construccion multidimensional
(Thomas y Fernandez, 2008; Cserhéti y Szabo, 2014; Varajaoa, 2016).

Sobre la numerosa bibliografia en la temaética, a continuacion se recopilan los
factores criticos de éxito claves en los proyectos TICs, seleccionados de acuerdo al

contexto del sector publico, propuestos por diversos autores:

e Dinamica del equipo: los equipos eficaces reflejan su capacidad para generar
productos de calidad, proporcionan beneficios a sus miembros como aprendizaje,
conocimiento y satisfaccion; y los fortalece para la realizacion de tareas futuras
(Gelbard y Carmeli, 2009; Osei-Kyei y Chan, 2015; Varajaoa, 2016).
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Apoyo de la organizacién: en términos de autoridad, consistencia de objetivos y
provision de recursos. Esto le genera a los empleados preocupacion por el bienestar
de la organizacién, es decir, se produce reciprocidad con mayor esfuerzo laboral
(Lock, 2007; Zaval y Wagner, 2009; Ganesh y Mehta, 2010; Kandelousi y otros,
2011; Verzuh, 2011; Cserhati y Szab0, 2014; Ramos y Mota, 2014; Chou y
Pramudawardhani, 2015; Constantino y otros, 2015).

Definicion de requerimientos, alcance y limitaciones: es un proceso que debe lograr
provocar, documentar, analizar, priorizar y acordar los requerimientos y luego
comunicarlo a las partes interesadas. De lo contrario produce un efecto negativo en
el proyecto (Agarwal y Rathod, 2006; Nelson, 2007; Jiang y otros, 2009; Zavaly
Wagner, 2009; Ganesh y Mehta, 2010; Patanakul, 2014; Constantino y otros, 2015).
Comunicacion y colaboracion: establecer canales de comunicacion y colaboracion
permanentes (Haughey, 2010; Yang y otros, 2011; Cserhati y Szabd, 2014;
Patanakul, 2014; Ramos y Mota, 2014; Constantino y otros, 2015).

Participacién de los usuarios: escuchar e interpretar las expectativas de todos los
usuarios y partes involucradas, planificarlas y gestionarlas adecuadamente. Asegurar
la aceptacion del trabajo por parte de los usuarios y otras partes interesadas (Ganesh
y Mehta, 2010; Kerzner, 2010; Verzuh, 2011; Patanakul, 2014; Chou vy
Pramudawardhani, 2015; Osei-Kyei y Chan; 2015).

Objetivos claros de negocios: establecer una vision estratégica e integral del
proyecto a partir de objetivos claros, ademas de formular claramente el valor y los
beneficios de negocio que se obtienen al realizar el proyecto (Zaval y Wagner, 2009;
Kerzner, 2010; Kandelousi y otros, 2011; Yang y otros, 2011; Cserhati y Szabd,
2014).

Gestion de riesgos: es necesario un proceso de gestion del riesgo y el desarrollo de
estrategias de mitigacion para hacer frente a los riesgos del proyecto (Patanakul,
2014; Osei-Kyei y Chan; 2015).

Politicas y procedimientos para gestion de proyectos: se deben aplicar durante todo
el ciclo de vida del proyecto (Williams y otros, 2010; Osei-Kyei y Chan, 2015;
Taherdoost y Keshavarzsaleh, 2016).

Gestidn de la contratacidn: riguroso proceso que debe garantizar que el contratista
adjudicado es capaz de entregar los resultados esperados (Phillips, 2010; Doloi y
otros, 2011; Patanakul, 2014; Osei-Kyei y Chan; 2015).
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Compromiso, disponibilidad, coordinacion y competencias de los participantes del
proyecto (Jhay lyer, 2007; Elkadi, 2013; Cserhéti y Szabo, 2014).

Conductas de apoyo emocional entre los miembros del equipo de proyecto: las
mismas deben ser propuestas por el lider de proyecto, donde las competencias de
cada miembro del equipo son agrupadas en parametros (profesionales, gerenciales y
psicosociales), a los fines de que los miembros del equipo funcionen de manera
armonica y estén guiados por los mismos valores. De esta forma, se ayuda a poner
de manifiesto comportamientos o0 conductas que promueven la cohesion grupal.
(Blanchard, 2010; Cserhati y Szabd, 2014; Osei-Kyei y Chan; 2015).

Tecnologia: utilizar tecnologias maduras, es decir que se puedan evaluar a traves de
criterios como calidad, durabilidad, costo inicial, costo continuo, facilidad de uso,
estandarizacion, disponibilidad y caracteristicas extras (Zaval y Wagner, 2009;
Ganesh y Mehta, 2010; Kerzner, 2010; Elkadi, 2013; Osei-Kyei y Chan; 2015).
Gestion eficaz y eficiente del director del proyecto: un buen director de proyecto
debe: comprender los procesos basicos relacionados con la obtencién y el manejo
del equipo de trabajo, seleccionar en cantidad y calidad las personas necesarias para
ejecutar las tareas que requiere el proyecto, definir las capacidades, experiencias,
roles y responsabilidades de cada miembro del equipo, administrar los recursos del
proyecto y realizar el seguimiento correspondiente, entender y manejar
operativamente los factores que generan desvios con respecto al trabajo planificado,
y aprender a negociar eficientemente los conflictos que pudieran aparecer en el
desarrollo del proyecto (Lock, 2007; Ganesh y Mehta, 2010; Haughey, 2010;
Kerzner, 2010; Yang y otros, 2011; Cserhati y Szab0, 2014; Ramos y Mota, 2014).
Seguimiento y control del proyecto: el director del proyecto debe realizar, controlar
y actualizar en forma permanente los planes detallados, en los cuales los hitos y las
actividades aparecen bien especificadas en el tiempo. Ademéas debe monitorear,
evaluar y obtener retroalimentacion puntual a lo largo de toda la ejecucién del
proyecto (Hass, 2007; Kerzner, 2010; Verzuh, 2011; Drury, 2014; Spundak, 2014;
Osei-Kyei y Chan; 2015).

Diferencias de percepcion entre las partes interesadas y los profesionales de las TI:
atenuar dichas diferencias a través de la ayuda de especialistas externos (Nelson,
2007; Liu y otros, 2014).
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e Eleccion de una metodologia de gestion de proyectos adecuada: entre los beneficios
se incluyen un mejor control del alcance y objetivos del proyecto, la reduccion de
riesgos, procesos mas eficientes, satisfaccion de los clientes, y coherencia con otros
procesos de la organizacién (Chin y Spowage, 2010; Kerzner, 2010; Binder y otros,
2014; Joslin y Mdller; 2015; Varajdoa, 2016).

Algunos autores coinciden en la existencia del denominado “tridangulo de oro” 0
“triangulo de hierro”, formado por los factores criticos desde el punto de vista del
director del proyecto que debe completar su trabajo a tiempo, dentro del presupuesto
asignado y cumpliendo con los requerimientos de calidad (Drury, 2014; Richards, 2013;
Williams y otros, 2015). En dicha representacion se le asigna un rango de mayor a
menor importancia a cada uno de los tres lados del triangulo: en primer lugar, calidad
del resultado si el proyecto cumple con las expectativas del cliente, si se completd
dentro del plazo previsto en segundo lugar y por ultimo, si el proyecto se culmino
dentro del presupuesto (Drury, 2014). Williams y otros (2015) muestran en sus
resultados que la tardanza en la ejecucion de un proyecto tiene un impacto negativo en
el cliente. Por otro lado estos autores, junto con los de otros estudios, sugieren que el
“triangulo de oro” debe ser ampliado para incluir tanto la satisfaccion del cliente y la
calidad de la relacion con éste, para medir el éxito del proyecto (Mir y Pinnington,
2014; Suprapto y otros., 2014; Hornstein, 2015; Williams y otros, 2015).

La Guia PMBOK en su quinta edicién (2013), pone énfasis en el papel de los
interesados en el proyecto y la gestion de sus expectativas como factores de éxito de

proyectos TICs (Rivard y Dupre, 2009).

Lock (2007) establece que del conjunto de factores criticos de éxito de un
proyecto, los méas importantes a tener en cuenta son los vinculados a las habilidades en
la administracion de personas. Entre los cuales cita: el bienestar, la seguridad, la
motivacién de los miembros del equipo, la resolucion rapida de conflictos y la adecuada

y frecuente comunicacién entre los miembros del equipo que lleva adelante el proyecto.

En relacién a los factores de éxito, el Grupo Standish Internacional (TSG, 2016),
especifica diez factores de éxito a traves de una lista de prioridades, asignando un
puntaje sobre 100 puntos segun su importancia, los cuales son presentadas en la Tabla
2-2.
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Tabla 2-2.Puntualizacion de los factores de éxito (TSG, 2016).

Factores de éxito Puntos

Apoyo ejecutivo: brindar apoyo es el principal responsable del resultado del proyecto. 15
Madurez emocional: cubrir el estado emocional de las personas que participan del proyecto. 15
Participacion de los usuarios: otorgar participacion a los usuarios en el proyecto, ya que
tienen un efecto importante en la resolucion de conflictos.

Optimizacidn: definir prioridades a optimizar, tamafio, complejidad, trabajo, entrega rapida. 15
Recursos especializados: formar a las personas que forman parte del proyecto, ya que de

15

ellos depende el éxito del mismo. 10
Arquitectura estandar: grupo consistente de practicas integradas, servicios y productos para 8
el desarrollo, implementacion y operacion de las aplicaciones de software.

Proceso agil: aplicar agilidad en los procesos en cuanto a participacion del usuario y apoyo 7
gjecutivo.

Ejecucion: centrar la ejecucion en el gobierno y la vigilancia del proyecto, enfocandose en 5

los procedimientos y controles financieros.

Experiencia en gestion de proyectos: procesar experiencias anteriores en gestion de
proyectos, principalmente el control de la progresion del mismo, y motivar la participacion 5
de los interesados y los miembros del equipo.

Objetivos de negocios claros: mantener los objetivos del proyecto alineados con la
estrategia de la organizacion.

Los tres primeros factores representan el 50% de los puntos asignados con
respecto al resto. Los ultimos cinco factores de éxito si bien ayudan, aportan un menor
beneficio al éxito de los proyectos. Es decir, cuanta mayor cantidad de todos estos
factores estén presentes en un proyecto, mayor seré la probabilidad de éxito del mismo,
a pesar de que no tienen que estar todos presentes para que el proyecto se complete

exitosamente.

Por otro lado, Chow y Cao (2008), al igual que lo hicieron con los factores de
fracaso, distinguen factores de éxito en los proyectos que se gestan utilizando un
enfoque agil, y los clasifican en cinco dimensiones: organizacion, personas, procesos,
técnicas y proyecto, los cuales se muestran en la Tabla 2-3. Estos datos fueron recogidos
de un estudio realizado a mas de cien proyectos de diversas organizaciones ubicadas en
diferentes lugares geograficos. Sus autores concluyen que los factores mas relevantes
para el éxito de los proyectos son: correcta estrategia de entrega, buen ejercicio de
técnicas de ingenieria agiles y equipo de gestion de alta capacidad.
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Tabla 2-3. Factores de éxito. Enfoque agil (Chow y Cao, 2008).

e Fuerte apoyo ejecutivo.

e Administrador o patrocinador comprometido.
Organizacion e Cultura de la organizacién cooperativa, en lugar de jerarquica.
e  Cultura de comunicacion oral o cara a cara.

e Establecimiento de entorno de trabajo de estilo agil.
e Miembros del equipo competentes y con experiencia.
e Miembros del equipo con gran motivacion.

e Coherencia y trabajo en equipo auto-organizado.

e Buenas relaciones con los clientes.

e Agilidad en la gestion de requerimientos.

e Agilidad en la gestion de proyectos.

Proceso e Fuerte comunicacion diaria cara a cara.

e  Fuerte presencia y compromiso con el cliente.

e El cliente tiene plena autoridad.

e Normas de codificacion definidas previamente.

e Disefio simple.

Personas

Técnica . .
e Cantidad correcta de documentacion.
e Adecuada formacion técnica del equipo.
e Proyecto dindmicos, agenda acelerada.
e Proyectos con equipos pequefos.
Proyecto y quipos peg

e Evaluacion de costos por anticipado.
e Evaluacion de riesgos por anticipado.

Segun las investigaciones, los proyectos que son liderados por personas con
talento claramente terminan con muy buenos resultados y, por consiguiente, reciben el

apoyo de la organizacion (PMBOK, 2013).

Mas alla que muchos investigadores han abordado diversos factores criticos de
éxito durante la ejecucion de los proyectos TICs, las habilidades blandas, relaciones y
una adecuada comunicacién pueden garantizar el cumplimiento de tales factores (Muller
y Turner, 2007; Cserhati y Szabd, 2014; Osei-Kyei y Chan; 2015; Blaskovics, 2016).

2.3 Requisitos en gestion de proyectos TICs en el sector ptiblico

En las secciones precedentes se discutieron las razones de fracaso y los factores
criticos de éxito para llevar adelante los proyectos TICs. En la presente seccién se
describen los requisitos en gestion de proyectos TICs en el sector publico, a partir de
esos factores. El objetivo principal es establecer en forma precisa los requisitos que
deberia cumplir una metodologia para poder gestionar los proyectos TICs en la
Administracion Publica, a partir de la bibliografia analizada en las secciones 2.1y 2.2.
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Para abordar este desafio, en primer lugar se deben considerar algunas
particularidades que hacen que la implementacién de proyectos TICs adquiera en este
tipo de organizaciones rasgos distintivos que se deben analizar detalladamente.

Una vez examinadas las caracteristicas generales del contexto de gestion de los
proyectos TICs en el sector publico aportadas por la bibliografia citada en la presente
tesis, se establecen los requisitos que deben ser objeto de monitoreo en la ejecucion de
estos proyectos. Estos requisitos son considerados prioritarios, ya que permiten un
equilibrio entre los resultados deseados y los causantes de esos resultados, y entre las
medidas objetivas y mas duras, y las mas suaves y subjetivas. Dichos requisitos son
generados a partir de las razones de fracaso y los factores criticos de éxito de proyectos
TICs, y se utilizaran a fin de analizar las distintas metodologias de gestion de proyectos
existentes, que luego permitirdn guiar el disefio de la propuesta de solucidén que se

desarrollara en el resto de la tesis.

No obstante, para una clara segmentacion de los requisitos, se han definido
cuatro perspectivas a partir de los aportes de Chow y Cao (2008) y Lehtinen y otros
(2014), de manera que los individuos y las unidades de la organizacion vinculados con
el proyecto tengan una vision clara de los factores criticos de éxito a controlar en la
gestion de los proyectos TICs en la Administracion Publica. Las perspectivas
establecidas se obtienen a partir de las problematicas que condicionan fuertemente la
ejecucion de los proyectos TICs en el sector publico, mencionadas anteriormente:
gobierno, tecnologia y gestion. Es decir, las perspectivas organizan a los requisitos,
proporcionando un marco y una estructura que se espera que cumpla una metodologia

que gestione proyectos TICs en el sector publico. Las perspectivas son:

e Formacion y Crecimiento: incluye todos aquellos aspectos relacionados con la
gestion de los recursos humanos necesarios para poder ejecutar un proyecto
TICs, habilidades, motivaciones, entre otros. Los requisitos involucrados en esta
perspectiva son los inductores necesarios para el desarrollo de equipos de
trabajo. Se incluyen todos los relacionados con la satisfaccion de los miembros
del equipo e interesados. Es especialmente importante la moral de los mismos,
ya gue esto se traduce en la colaboracion y cooperacion para con el proyecto. Es
necesario que los miembros del equipo e interesados se sientan reconocidos, se

les anime de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa, y sientan
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el apoyo de los directivos. Esto fundamentalmente deriva en la retencion y la
productividad de la persona en el equipo de trabajo. Ademas, permite que los
miembros del equipo sean capaces de reconocer las necesidades de los usuarios
y que posean los conocimientos para satisfacerlos de forma proactiva.

Procesos internos: incluye todos aquellos aspectos relacionados con la gestion
de los procesos del proyecto, de manera tal de lograr la satisfaccion de los
interesados. Las autoridades y la persona encargada de gestionar el proyecto,
deben identificar los procesos criticos, si es que quieren satisfacer los objetivos
que ellos mismos se propongan y los objetivos de los demas interesados en el
proyecto. Ademas, permite que la organizacion ponga un énfasis considerable en
los procesos de investigacion, disefio y desarrollo, que resultan en nuevos
productos y servicios.

Interesados: incluye todos aquellos aspectos vinculados con las problematicas
propias del sector gobierno, que abarca a distintas partes interesadas en la
ejecucion del proyecto: instituciones gubernamentales, gestores publicos, entre
otros. Es decir, es de vital importancia para el éxito de un proyecto TIC en el
sector publico, el grado de compromiso de las autoridades para con el mismo. Se
trata de identificar claramente los interesados potenciales y la satisfaccion de sus
necesidades.

Técnicas: incluye todos aquellos aspectos relacionados con las técnicas de
ingenieria vinculadas con el proyecto, tales como: disefio, documentacion,

pruebas, tecnologia, entre otros.

Una vez delimitadas las perspectivas es posible identificar los requisitos

considerados fundamentales para llevar adelante los proyectos TICs en el sector

publico. Tales requisitos se determinaron a partir de las razones de fracaso y los factores

criticos de éxito en la gestion de proyectos de TICs, propuestos por la bibliografia, antes

citada, y seleccionados particularmente para el sector publico a través del juicio de

expertos. Luego, se utilizan para realizar la comparacion en el Capitulo 3, de

caracteristicas y restricciones de las metodologias y guias de gestion de proyectos, ya

que se corresponden directamente a las problematicas que condicionan fuertemente la

ejecucidn de los proyectos TICs en el dominio analizado. Es decir, los requisitos que se

plantean, son los minimos y necesarios que deberan ser considerados por una
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metodologia de manera tal de aumentar el nivel de éxito de los proyectos TICs en el

sector publico.

La Tabla 2-4 presenta el resultado de la categorizacion de los requisitos a partir
de las cuatro perspectivas, establecidos a partir de los factores criticos de éxito y de las

razones de fracaso, y contextualizados a la gestion de proyectos TICs en la

Administracion Publica.

Factores de

Perspectiva  éxito / Razones

de fracaso

Dindmicas de
equipo en la
gestion de
proyecto.

Tabla 2-4. Requisitos para la gestion de proyectos TICs en el sector pablico.

Requisitos

Explicacion

Es fundamental crear un ambiente de
colaboracion entre los miembros que
componen el equipo. La colaboracién implica
compartir informacion, recursos e ideas, lo
cual genera economias de alcance, permite
reducir los riesgos del negocio al compartirse
entre los distintos miembros, promueve la
transferencia de conocimiento y tecnologia, y
un mayor grado de innovacion de productos y
servicios

Formacion

y

- Comunicacion y
Crecimiento

colaboracion.

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

permitir reuniones
periddicas, claras y
concisas.

El equipo de trabajo y el resto de los
interesados necesitan juntarse cara a cara
regularmente, para dialogar y discutir acerca
de los distintos aspectos del proyecto, como
el estado de avance, los problemas que
pueden haber surgido, entre otros.

Elaborar flujo de
comunicacion
entre los miembros

Armar un plan de gestion de la comunicacion
gue deberd contener: andlisis de la
informacion de cada interesado, tipos de
informacion que recibira cada uno, formato a
utilizar, momentos en que se enviara la

competencias de
los participantes
del proyecto.

colaborar en forma
activa en la
consecucién de
objetivos comunes.

del equipo, el . L e
. informacion, canales a utilizar, responsables
director de .
de las comunicaciones, formatos de las
proyecto y los . . .
. reuniones (quienes, cuando, frecuencia),
interesados. . L
actualizacion de la documentacién del
proyecto.
Desarrollar la
Compromiso, capacidad para
disponibilidad, | trabajar en equipo, | Se trata de enriquecer la interrelacion entre
coordinacién y @ integrarse y | los participantes del proyecto, mejorar la

performance, y aumentar las bases del
conocimiento de cada miembro del equipo.
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Perspectiva

Formacion

y
Crecimiento

Factores de

éxito / Razones
de fracaso

Gestion eficaz y
eficiente del
director del
proyecto.

Requisitos

Ofrecer
mecanismos  para
desarrollar las

habilidades de
gestion del director
del proyecto.

Explicacion

habilidades

mas
destacadas que debe reunir el director de

Las interpersonales
proyecto son: el liderazgo (directivo,
facilitador, instructor, y asistente con el
grupo), la influencia (escuchar atentamente,
saber interpretar las actitudes verbales y no
verbales del emisor/receptor, ser consciente
de las diferentes perspectivas, relevar la
informacion critica para alcanzar acuerdos) v,
la toma de decisiones (concentrarse en los
objetivos que hay que lograr, analizar la
influencia de los factores del entorno,
estimular la creatividad; actuar éticamente en
la toma de decisiones).

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

El director de proyecto debe operar a través
de las distintas unidades funcionales,
dedicando su atencién a los objetivos del
proyecto. Esto implica que debe conocer
ampliamente la naturaleza de la organizacion
en la que esta el proyecto.

Alcanzar
popularidad
aceptable para con
los pares.

El director de proyecto debe hacer uso de la
voz y del cuerpo, ya que confieren
autenticidad al mensaje e influyen en su
credibilidad para con los demas pares (jefes
de unidades funcionales).

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

Es muy relevante en la Administracion
Publica que el director de proyecto logre
convencer a las autoridades de turno, la
importancia y la necesidad de lograr el éxito
del proyecto. Segun Baldoni (Baldoni, 2011),
existen cuatro claves para asegurar el poder
de conviccion: “sencillez, consistencia,
repeticién y demostracion”.

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.

Aplicar técnicas facilitadoras para obtener
una retroalimentacion continua de cada
interesado, especialmente los interesados
claves de forma de lograr mantenerlos de
cerca, informados y satisfechos.

El dominio de la tecnologia principal del
proyecto es el punto de partida necesario para
que el director de proyecto pueda comprender
los puntos clave del mismo, planificar los
recursos, generar ideas y soluciones eficaces,
controlar la calidad, entre otras.
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Perspectiva

Factores de
éxito / Razones

Requisitos

Explicacion

Formacion

y
Crecimiento

de fracaso

Gestion eficaz y

Ofrecer

mecanismos  para
generar  espacios
para el intercambio

El director de proyecto debe estar dispuesto a
promover los espacios de intercambios de
experiencias entre: autoridades, miembros del

eficiente del L equipo, usuarios, y pares.
. de experiencias.
director del "
. . El director de proyecto debe acomodar en
proyecto. Disponer acciones .
. forma permanente los  requerimientos
de logisticas .
Aqiles cambiantes del mercado al contexto donde se
gries. enmarca el proyecto.
Determinar el perfil de una persona, es una
caracterizacion genérica de un tipo de
actividad ligado a las necesidades del
proyecto. No todos los perfiles son necesarios
durante todo el proyecto ni en todos los
proyectos. En funcion del ciclo de vida
Tener métodos empleado y de las actividades a realizar,
definidos para una @ se pueden determinar a priori los perfiles
correcta seleccion = requeridos.
Falta de .., L .
habilidades de personal. En la definicion de un perfil, intervienen los
malas y siguientes aspectos: conocimientos generales
L requeridos, conocimientos técnicos
definiciones de o . .
. especializados requeridos, habilidades de
autoridad y L ) . .
comunicacion requeridas, actitudes requeridas
roles dentro del . ., .
. en el trabajo, relacion con otros perfiles,
equipo de . . .
Py recursos materiales asociados al perfil.
proyecto. Ofrecer
mecanismos para | Construir una relacion basada en la confianza

el desarrollo de
habilidades en el
equipo.

entre el equipo de trabajo y éste con el
director de proyecto.

Brindar
definiciones de
responsabilidades
del
equipo/interesados.

El director de proyecto debe conocer las
personas requeridas y  asignar
responsabilidades individuales a cada una
de ellas.

Conductas de
apoyo
emocional entre
los miembros
del equipo.

Lograr
compenetracion en
el equipo/moral.

Esto conduce a comprender la importancia
de la contribucién y funcion de los
miembros del equipo en el proyecto. Cada
miembro del equipo debe identificar y evaluar
las limitaciones, en su desempefio y en el
equipo, comparandolos con sus metas Yy
objetivos  personales, buscar activamente
mejorar su competencia, su conocimiento
Yy su experiencia, compartir libremente su
conocimiento 'y experiencias 'y, discutir
abiertamente los problemas y los asuntos
presentados durante la gestion del proyecto.
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Perspectiva

Procesos
Internos

Factores de

éxito / Razones
de fracaso

Definicion de
requerimientos,
alcance y
limitaciones.

Requisitos

Proveer

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

Explicacion

Planificar la gestion del alcance a través de
reuniones y juicio de expertos. Recolectar los
requerimientos  del negocio, de los
interesados, de la solucion esperada, del
proyecto y, de las condiciones o criterios de
calidad que debe satisfacer el producto. Crear
la estructura jerarquica de tareas a partir del
alcance, y quienes seran responsables de su
actualizacion. Definicion de los criterios de
aceptacion del producto

Proveer Se debe tener claro la necesidad del negocio,
mecanismos para | los objetivos del proyecto, los requerimientos
. la elaboracién de | funcionales y no funcionales, los criterios de
Obijetivos claros ., . .
de negocios. ung _ estructura acepta.\mor?,’ el impacto en otrfa\s_areas de la
objetiva del | organizaciéon, los  requerimientos  de
proyecto por = capacitaciones 0  entrenamientos, los
prioridades. supuestos y las restricciones.
Ofrecer
sl mecanisjrrTots para E_I sector que enmgrca el proye_ct(_) debe
. la definicion de disponer de una politica y unos objetivos de
procedimientos - L . .
e g G polltlca}s _ y | gestion de proye(?tos e_stablertldc_)s que defma_n
proyectos. proc_e,dlmlentos de  las pautas' y las dlrectrlceiprlnmpales a seguir
gestion de  en las actividades de gestion de proyectos
proyectos.
Identificacién de las tareas necesarias para el
resultado del proyecto, establecer las
Permitir la  dependencias entre las tareas, analizar y
creacion jerarquica | definir las cantidades necesarias de materiales
de las actividades | y personas necesarias para cumplimentar con
o tareas. las tareas del proyecto, definir la cantidad de
tiempo necesario para ejecutar las tareas con
Planificacion los recursos asignados.
insuficiente. Ofrecer

herramientas para
cumplir con la
calendarizacion,
secuenciacion  y
control de las
actividades 0
tareas.

Consisten en evaluar las actividades, las
secuencias y los recursos asignados que junto
con las restricciones del calendario,
conforman el cronograma de proyecto que,
luego debe ser controlado a medida que
avanza el proyecto, actualizado y se tiene que
gestionar los cambios ocurridos.
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Perspectiva

Factores de
éxito / Razones
de fracaso

Requisitos

Explicacion

Identificar las actividades con atributos:
identificador, fecha de inicio y fin, personal
asignado, recursos necesarios, supuestos y
esfuerzos. Determinar la criticidad de las
mismas a partir de las dependencias. De esta
forma, el director de proyecto detecta cuales

son los procesos que necesitan mayor
Proveer . .
. atencion. Establecer responsabilidades claras
Optimizacion de me.cam:?n)os ”para para gestionar las actividades criticas.
los procesos. la identificacion de Analizar y medir la capacidad de las
los procesos . i o .
criticos. actividades _cr_ltlcas. Ider'1t_|f|car las interfaces
de las actividades criticas dentro y entre
las funciones de la organizacion. Identificar
los factores, tales como recursos, métodos y
materiales, que mejoraran las actividades
criticas de la organizacion. Evaluar los
riesgos, las consecuencias y los impactos de
las actividades sobre los interesados.
Procesos Agilidad es la habilidad de un negocio para
Internos acomodar requerimientos cambiantes de los
mercados. Para una organizacion, la agilidad
Permitir la estd internalizada en su  estructura
flexibilidad en la organizacional, sus sistemas, sus procesos
implementacion de = manuales y/o automatizados, cultura y
Préacticas giles | los procesos. mentalidad de su gente. Una caracteristica
en los procesos. clave de una organizacion agil es la
flexibilidad. Es decir, por ejemplo obtener
respuestas inmediatas a los cambios.
Promover practicas | Agilizar los procesos de manera iterativa e
agiles en los | incremental donde se ejecuten iteraciones de
procesos. corta duracion, manteniendo un ritmo parejo
de trabajo.
Permitir la
Gestion de | identificacion y Identificar los riesgos asociados al proyecto,
riesgos posterior categorizarlos, aplicar estrategias asociadas al
asociados al = evaluacion de los mismo, planificar las respuestas, efectuar el
proyecto. riesgos del | monitoreo y control de los mismos.
proyecto.
Ofrecer
mecanismos para
lograr un alto
Apoyo de la grado _ de !_as autoridades del gobi_er_no y Io§ secretarios
Interesados compromiso, involucrados deben participar activamente de

organizacion.

involucramiento y
participacién  de
las autoridades con
el proyecto.

la gestion del proyecto.
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Perspectiva

Interesados

Factores de

éxito / Razones
de fracaso

Apoyo de la
organizacion.

Requisitos

Proveer el respaldo
de las autoridades
al  equipo de
trabajo.

Explicacion

Es importante tener la adhesion y la
participacion de las autoridades, ya que ayuda
a asegurar la alineacion y el compromiso para
con el proyecto.

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

Es importante desarrollar un compromiso con
los interesados internos (los empleados en la
sede central y en las subsedes, los sindicatos,
las autoridades) para establecer un marco
comun que permita la capacitacion para una
relacion efectiva. Esto implica generar un
mecanismo de didlogo y entendimiento mutuo
asi las necesidades de todos los grupos sean
tomadas en cuenta en el desarrollo de la
organizacion.

Compromiso,
colaboracion 'y
disponibilidad
de los
interesados.

Involucrar a los
usuarios y usuarios
claves.

Implica mejorar la interaccion entre las
personas, desarrollar sus capacidades
actuales, y fomentar nuevos conocimientos,
mientras se mejora continuamente el
ambiente de trabajo. El director de proyecto
debe tener en cuenta durante el desarrollo del
equipo:  factores  personales, valores,
experiencias  previas, lenguas nativas,
creencias y diferencias culturales, de cada
miembro.  Definir  entrenamientos  para
mejorar los conocimientos de los miembros
del equipo de trabajo y tener buen manejo de
los conflictos ya que, controlados y
manejados, crean una competencia sana y
acttia como un factor motivador mas.

Ofrecer

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

El interesado, es la esencia de un proyecto y
su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para el beneficio de
la organizacion. Por tanto es clave la
motivacion, el compromiso y la participacion
para crear un ambiente de colaboracién. Esto
conduce a: que comprendan la importancia
de su contribucion y funcién en el
proyecto, que identifiquen las restricciones en
su desempefio, hagan suyos los problemas y
se sientan responsables de su solucién,
evallen su propio desempefio comparandolos
con sus metas y objetivos  personales,
busquen activamente mejorar sus
competencias, sus conocimientos, lo
compartan libremente Y, discutan
abiertamente los problemas y los asuntos
presentados durante la gestion del proyecto.
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Perspectiva

Factores de
éxito / Razones
de fracaso

Explicacion

Interesados

Igual

percepcion entre
los interesados
y los
profesionales de
TI

Requisitos
Proveer
mecanismos para
lograr con
precision y
claridad la
definicion del

alcance 'y las
responsabilidades.

Suministrar

técnicas para
lograr un grado de
aceptacion del
producto final,
entre los

interesados y las
autoridades.

Alcanzar un ambiente propicio para lograr
un flujo de comunicacién 6ptimo entre los
participantes: interesados y profesionales de
Tl

Tomar las acciones necesarias para recolectar
los registros, lecciones aprendidas del
proyecto, éxitos o fracasos y archivar la
informacién para su uso futuro.

Cultura de la
organizacion
demasiado
tradicional.

Ofrecer  técnicas
para obtener un
flujo continuo de
comunicacion

entre las
autoridades y el
director de
proyecto.

Aplicar técnicas tales como: informes de
rendimiento, modelos de comunicacion,
reuniones, tecnologia de la comunicacion,
etc., para monitorear y controlar que las
necesidades de informacion entre las
autoridades y el director del proyecto, estén
satisfechas.

Gestion de la
contratacion.

Identificacion  de
los principales

interesados y
apoyo a  sus
necesidades,

intereses y

capacidades.

Individualizar todas aquellas personas que
tienen algun tipo de interés en el proyecto.
Desarrollar  estrategias para  manejar
efectivamente a los interesados y definir los
mecanismos de participacion en la toma de
decisiones, basados en sus necesidades e
intereses. Manejar la relacion con los
interesados, es decir comunicar y trabajar
conjuntamente con ellos, para cumplir con sus
deseos y expectativas. Controlar la relacion
con los interesados, ajustando estrategias y/o
planes. El director de proyecto, debe escuchar
a los interesados y monitorear constantemente
los estados de animo y la situacion de las
relaciones del grupo para poder mediar y
resolver los conflictos o discrepancias que
pudieran surgir. Ademas, el director de
proyecto debe desarrollar habilidades
interpersonales y habilidades gerenciales,
como: capacidad de negociacion, destreza
para hacer presentaciones, aptitud para
negociar, habilidad para la escritura, manejo
de la oratoria en publico, para con los
distintos interesados
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Factores de

Perspectiva  éxito / Razones Requisitos Explicacion
de fracaso
Realizar
seguimiento
permanente a cada
una de las
obligaciones
B contractuales,
Interesados ~ CooHON de1a | opalizandolas  de Cumplir con las obligaciones de contratos de
contratacion. manera la organizacion.
independiente, asi
como realizar un
analisis integral de
la ejecucion de la
orden o contrato,
en su conjunto.
Tecnologias de la informacion: elegir el
medio adecuado para el intercambio de
informacion, de acuerdo a la urgencia,
disponibilidad, entre otras. Modelos de
comunicacion: determinar quién es el emisor
y el receptor y, a partir de alli, elegir el canal
adecuado.
Métodos de comunicacion: informal verbal,
formal verbal, informal escrita, formal escrita.
Informes de rendimiento: el estado de los
costos, el alcance, los plazos, deben ser
comunicados con el fin de tomar las
Proveer amplia | decisiones necesarias para corregir o prevenir
cantidad de | problemas en el proyecto. Sistemas de
Tecnologia y | herramientas y | generacion de informes: herramientas que
Técnicas herramientas técnicas de | permitan recolectar, almacenar y distribuir la
adecuadas. comunicacion informacion sobre el estado del proyecto a los
acordes a | interesados. Juicio de expertos: es la opinion

emisor/receptor.

de una persona (empleado, jefe, supervisor,
cliente, consultor) o grupo de personas (area
de la organizacion, entidades, organizaciones
externas, instituciones) que utilizan su
experiencia y conocimientos con el fin de
proveer una respuesta apropiada a una
consulta puntual.
Andlisis de los requerimientos de la
informacion: analizar las distintas
necesidades de comunicacion de cada
interesado en el proyecto, ya que no todos
recibirdn la misma informacién, ni en el
mismo momento.
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Factores de

éxito / Razones
de fracaso

Perspectiva Requisitos Explicacion

tecnologias . . .
.g y Utilizar tecnologias maduras, es decir evaluar
herramientas . . .
. utilizando criterios como: calidad,
aplicables y

durabilidad, costo inicial, costo continuo,
facilidad de uso estandarizacion,
disponibilidad y caracteristicas extras.

adaptadas a las
necesidades  del
proyecto y la
organizacion.

Utilizar herramientas que permita controlar el

Tecnologia y Ofrecer  técnicas iy
. . avance del proyecto: software de gestion de
herramientas estrictas de .
o proyectos, herramientas para el desarrollo de
adecuadas. seguimiento y
cronogramas, entre otras, que provean
control del | . o
informes de rendimientos adecuados a cada
proyecto.
receptor.
Brindar - .
. Utilizar herramientas de software que
mecanismos  que . . ..
. permitan controlar y realizar el seguimiento
permitan el

del estado de los riesgos. Ademas se deben
identificar e implementar las respuestas a los
riesgos e identificar nuevos riesgos.

seguimiento  del
estado de los

riesgos.
_— Lograr enerar
Técnicas . g. g
técnicas de
difusion de - . . . .
- Utilizar herramientas que permitan difundir la
politicas de

documentacion en los formatos adecuados a

documentacion,
cada receptor.

organizacion y
coordinacion  del
equipo.

Documentar solo la informacidon necesaria
para cada uno de los interesados: autoridades,
secretarios, miembros del equipo, y usuarios.
Es decir asegurarse de generar
documentacion, que sera utilizada y

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

Documentacion

aprovechada.
Ofrecer
mecanismos  para
definir  politicas

Establecer y documentar las politicas para
generar y distribuir la informacion a todos los
interesados en el proyecto.

que regulen la
creacion de la
documentacion y
estimulen su
consulta.

Estos requisitos deben ser considerados e integrados en una Unica metodologia,
ya que dentro del contexto de una organizacion no deberia existir la aplicacién de varias
metodologias para gestionar proyectos.

47



Capitulo 2: Requisitos de Gestién de Proyectos Tics en la Administracion Publica

2.4 Conclusiones

Este capitulo presenta un andlisis exploratorio de los factores criticos de éxito y
de las razones de fracaso en la gestion de proyectos, propuestos en la literatura, que
luego se utilizaron para formular los requisitos que debe contener una metodologia para

gestionar proyectos en el sector publico.

Existen diversos factores de éxito y razones de fracaso. En general muchos
coinciden en sus nombres y descripciones, pero otros no. Sin embargo, la gran mayoria
apunta a las habilidades en el trato con las personas que debe tener la persona encargada
de llevar adelante el proyecto y, en menor medida, las relacionadas con el proyecto y la

tecnologia.

Es por ello que a partir de estos escenarios se definié un conjunto de requisitos
considerados fundamentales para la gestion exitosa de proyectos TICs en el sector

publico.

A partir de las problematicas descriptas en la seccion 1.4, se han formulado
cuatro perspectivas: formacion y crecimiento, procesos internos, interesados y técnicas,

proporcionando un marco Yy una estructura para ubicar los requisitos formulados.

Se puede concluir que es necesario ordenar los requisitos considerados en las
perspectivas mencionadas, de forma de obtener una vision integral de los mismos para
favorecer el éxito de los proyectos TICs que se gestionan en un ambiente tan particular
como el de la Administracion Publica argentina. Esto permitir4 analizar y comparar
caracteristicas y restricciones de las metodologias de gestion de proyectos TICs

existentes en la actualidad.

En el préximo capitulo se analizara el cumplimiento de los requisitos planteados
en la Tabla 2-4 por las distintas metodologias y guias de gestion de proyectos existentes

en el mercado, de enfoque tradicional y agil.
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En este capitulo se discuten y analizan las guias y metodologias de gestién de
proyectos de enfoque tradicional y &gil mas reconocidas en la actualidad y con
aplicabilidad en el sector publico. En primer lugar, se define cada una de ellas con una
breve introduccion, objetivos, estructura y técnicas. Luego se analiza qué
requerimientos de los definidos en la en la Tabla 2-4, cumplimentan cada una de las
metodologias y guias de buenas practicas. A partir de esta informacion se podra
determinar qué fortalezas y qué debilidades presenta cada una de las metodologias
analizadas. La integracion de esta informacion servird de base para el disefio de la
propuesta metodoldgica de gestion de proyectos TICs en el ambito de la Administracion

Publica, formulada en el Capitulo 4.

Una metodologia (del griego meta "maés alla", odos "camino” y logos "estudio"),
hace referencia al conjunto de procedimientos basados en principios l6gicos, utilizados
para alcanzar una gama de objetivos que rigen en una investigacion cientifica o en una
exposicion doctrinal. En el &mbito de la gestién de proyectos, podemos definir una
metodologia como un conjunto de practicas, técnicas, procedimientos y normas,
utilizados por quienes trabajan en esta disciplina, y asi lograr sistematizar los procesos

en los que se descompone la gestion de un proyecto (PMBoK Guide, 2013).

El uso de una metodologia puede aportar muchas ventajas a la gestion de un

proyecto de TICs y mucho mas en el ambito de la gestidn publica, como por ejemplo:
o Facilitar la tarea de planificacion.

o Facilitar la tarea del control y seguimiento de un proyecto.
e Mejorar la relacion costo/beneficio.
e Optimizar el uso de recursos disponibles.

e Facilitar la evaluacion de resultados y el cumplimiento de los objetivos.

49



Capitulo 3: Metodologias y Guias de Gestion de Proyectos

e Facilitar la comunicacion efectiva entre los interesados del proyecto.
e Optimizar las fases del proceso de desarrollo.

o Facilitar el mantenimiento del producto final.

e Permitir la reutilizacion de partes del producto.

e Garantia de un nivel de calidad en el producto final.

e Ayudar en el cumplimiento de los plazos de tiempo fijados en la definicion
del proyecto.
o Definir el ciclo de vida que mas se ajuste a las condiciones y caracteristicas

del desarrollo.

Segun la filosofia de desarrollo del producto del proyecto, tanto las guias de
buenas précticas como las metodologias de gestion de proyectos, se pueden clasificar
segun dos grupos o enfoques: tradicionales y agiles, tal lo ya descripto en la seccién
1.2.1. La gestion tradicional de proyectos, también denominado enfoque “cascada”,
establece que los proyectos son relativamente simples, previsibles, lineales y con
restricciones claramente definidas, lo que permite establecer una planificacién detallada

y seguir esa planificacion sin muchos cambios.

Por otra parte, la gestién agil de proyectos se formula sobre el concepto de
adaptacion (vision, exploracion y adaptacién). La adaptabilidad es una caracteristica
clave e, inclusive, muchos autores afirman que es mas importante que la previsibilidad
(base del enfoque tradicional), ya que los cambios son inevitables. Ademas, este
enfoque hace hincapié en documentar sélo lo necesario de forma tal de no afectar el
ciclo de vida del proyecto y el consecuente desperdicio de recursos y ademas, en que los

factores importantes son las personas, la cultura y la comunicacion.

Las metodologias de gestion de proyectos de enfoque tradicional son
denominadas “metodologias pesadas” y centran su atencion en llevar una
documentacion exhaustiva de todo el proyecto y en cumplir con un plan de proyecto,
definido en la fase inicial del desarrollo del mismo. Otra de las caracteristicas mas
importantes dentro de este enfoque son los altos costos al implementar un cambio y, por
sobre todas las cosas, la falta de flexibilidad. Las metodologias tradicionales se

focalizan en la documentacion, planificacion y procesos (plantillas, técnicas de
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administracion, revisiones, entre otras). En cambio, las metodologias de gestion de
proyectos de enfoque agil nacen como respuesta a los problemas que puedan ocasionar
las metodologias tradicionales y se basan en dos aspectos fundamentales: agilizar las
decisiones y la planificacion adaptativa. Estas metodologias destacan que la capacidad

de respuesta a un cambio es mas importante que el seguimiento estricto de un plan.

3.1 Metodologias de gestion de proyectos: enfoque tradicional

3.1.1 PRINCE2

3.1.1.1 Introduccion

PRINCE2 (PRojects IN ControlledEnvironment) es una metodologia para la
gestion de los proyectos basada en siete procesos que a su vez se componen de 40
subprocesos. Fue inicialmente desarrollada en 1989 por la Agencia Central de
Computacién y Telecomunicaciones (Central Computer and Telecommunications
Agency, CCTA) Unicamente para proyectos vinculados a las TICs en el gobierno del
Reino Unido. En 1996 se liber6 una version de PRINCE2 como una metodologia

genérica para la gestion de cualquier tipo de proyectos.

PRINCE2 lanzé su dltima edicién en junio del 2009 y tiene cambios
significativos, pero conservando los principios basicos de la edicion del afio 2005. Los
principales cambios entre la edicion 2005 y 2009, de PRINCE2, es que la ultima
presenta dos guias (Murray, 2009), una dirigida a los administradores de proyectos y la
otra esta dirigida a los directores ejecutivos que participan por primera vez en un

proyecto, describiendo qué se espera de ellos.

Es una metodologia que cubre la administracion, control y organizacién de todo
tipo de proyectos, incluidos los vinculados con las TICs (Bohm, 2009). Es aplicada por
profesionales de las organizaciones publicas y privadas de diferentes lugares del mundo

y es totalmente escalable (Murray, 2009; B6hm, 2009).

Adopta tres premisas basicas de gestion de proyectos: todo proyecto tiene un

inicio y un fin especifico y controlado; los proyectos deben ser gestionados para ser
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entregados con éxito y las partes interesadas en el proyecto tienen que entender la razén

de ser del proyecto, su alcance, objetivos bien definidos, y sus responsabilidades.

3.1.1.2 Objetivos

PRINCE2 se centra en mejorar las probabilidades de éxito en el desarrollo de
proyectos en un “entorno controlado”, es decir, sin muchos cambios. Establece pasos
para definir roles y responsabilidades y delegar las actividades a un responsable; genera
una cantidad importante de documentacion, lo que implica que cualquier cambio tiene
como consecuencia una péerdida de tiempo y recursos en actualizar la misma; y requiere

una correcta interpretacion del lenguaje usado y las expresiones asociadas.

3.1.1.3 Estructura

La metodologia PRINCE2 esta constituida por principios, componentes,
procesos Y técnicas. ldentifica una estructura organizativa con roles y responsabilidades
definidas para gestionar el proyecto.

o La Junta de Proyecto estd compuesta por tres roles: el Director Ejecutivo (es el
principal responsable del proyecto y cuenta con el apoyo de los otros dos
componentes. Es quien representa los intereses comerciales del proyecto y es el
propietario del Caso de Negocio. Tiene la responsabilidad final del proyecto), el
Usuario Representativo (representa los intereses del usuario y es el responsable
de la especificacion de las necesidades de los usuarios y comprueba que los
productos finales cumplan con las especificaciones requeridas) y, el Proveedor
Representativo (representa los intereses de aquellos que disefian, desarrollan,
instalan e implementan los productos del proyecto).

o EI Director o Jefe de Proyecto es responsable de producir los productos
necesarios, con la calidad requerida, dentro del tiempo y los costos determinados
y ejecuta el proyecto en nombre de la Junta de Proyecto en el dia a dia. Se
encarga de la comunicacion, la gestion del costo, la calidad, el estado del
producto, los cambios, las necesidades del usuario, el seguimiento y la

planificacién, entre otros.
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o El Jefe de Equipo tiene la responsabilidad de generar los productos que le fueron
asignados en el paquete de trabajo por el Director de Proyecto y de presentar
informes de los progresos.

A. Principios: PRINCE?2 establece siete principios (OGC, 2009; Portman 2009; Turley,
2011): justificacion continua del negocio, registrar las lecciones de aprendizaje a
partir de las experiencias y errores anteriores; definicion de roles vy
responsabilidades de todos los interesados del proyecto; gestion del proyecto por
etapas; gestion por excepcion, es decir, delegar la autoridad suficiente de un nivel de
gestion al siguiente, dandole autonomia necesaria; orientar las actividades al
producto o servicio y la adaptacion de la metodologia a proyectos de diferentes
tamafios. “El valor de PRINCE2 es que es una metodologia de gestion de proyectos
universal, que puede ser aplicada independientemente del tipo de proyecto,

organizacion, geografia o cultura” (OGC, 2009).

B. Componentes: La estructura de PRINCE2 se resume en la Figura 3-1.

Progreso Planificacion Caso de Negocio

Pre Fase de Fases (s) de Fase Final
Froyecto Inicio Entrega sub de Entrega

Direccion

Control de una Control de una
P | ey Fase (CS)

k:
£
O
8
S
-
©

Gestion de Riesgos Calidad

Fig. 3-1. La estructura de PRINCEZ2. Fuente: Portman, (2009).

La Figura 3-1 muestra las cuatro fases en que se divide un proyecto: fase de pre-
proyecto, fase de inicio, fase de entregas, y fase de cierre (OGC, 2009). En las etapas
subsiguientes, se completa el trabajo con la asignacion del equipo del proyecto y un
seguimiento del avance del mismo para asegurar que se corresponda con el plan original

del proyecto.
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PRINCE?2 se centra en 7 componentes a los que se considera fundamentales para
la garantia de éxito, la finalizacion en plazos y tiempo de los proyectos (OGC, 2009;
Portman, 2009, Turley, 2011): caso de negocio (contiene las razones para llevar a cabo
el proyecto, las operaciones comerciales, beneficios, desventajas, limitaciones de
tiempo y costos y principales riesgos que puedan afectar el proyecto); organizacion
(asignacion de las responsabilidades y los recursos a las actividades, incluyendo los
plazos en el que deben ser completadas, con el fin de gestionar y finalizar el proyecto
con exito); calidad (si se han cumplido las expectativas o caracteristicas definidas de un
producto, sistema, proceso o servicio); planes (suponen la columna vertebral de la
gestion del proyecto); gestion de riesgos (identificar, evaluar y controlar los riesgos que
podrian causar el fracaso del proyecto); control de cambios (identificar, evaluar,
gestionar y controlar los cambios realizados en el proyecto) y progreso (medir la

consecucion de los objetivos de un plan).

C. Modelo de procesos: PRINCE?2 propone para cada proceso, lo que se debe hacer
y lo que se puede lograr, ademas de la documentacion asociada. Bentley (2005) hace
hincapié en que la utilizacion con éxito del modelo de procesos de PRINCE2 depende

de la adaptacion correcta a las necesidades especificas del proyecto.

1. Puesta en Marcha de un Proyecto (SU): el propdsito es garantizar que el
proyecto que se inicia es viable (OGC, 2009), para lo cual se debe asegurar que
la informacién requerida por el documento Resumen de Proyecto esta
disponible, disefiar y nombrar el Equipo de Gestion del Proyecto y crear el Plan
de la Fase de Inicio.

Documentacion principal: Expediente del Proyecto que incluye un Caso de

Negocio preliminar, Estructura del Equipo de Gestidn del Proyecto, Registro de
Riesgos y, Plan de la Fase de Inicio.

2. Direccion del Proyecto (DP): funciona durante todo el ciclo de vida del
proyecto, desde el arranque hasta el cierre, para lo cual se debe monitorizar el
progreso mediante informes y controles, comprometer los recursos requeridos,
gestionar los riesgos involucrados y asegurar que los productos a entregar son
consistentes con los requerimientos de los usuarios.

Documentacion principal: Documentacién de Inicio de proyecto aprobado,

Autorizacion para proceder, Solicitud de la entrega de proyecto, Plan de
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proyecto, Caso de Negocio, Informacion de avance, Plan de excepciones,
Informe de lecciones aprendidas y Disponibilidad de recursos.

Inicio de Proyecto (IP): el proposito es entender el trabajo que hay que hacer
para poder entregar los productos requeridos y crear el Plan de Proyecto, para lo
cual se debe proponer los planes del proyecto, planificar la calidad de los
productos a entregar, refinar el Caso de Negocio y los Riesgos, establecer
controles del proyecto, y producir el Documento de Inicio del Proyecto.

Documentacidn principal: Plan de Calidad del Proyecto, Registro de Riesgos

(actualizado), Plan de Proyecto (actualizado), Caso de Negocio, Plan de
Comunicacion, Registro de Lecciones Aprendidas, Estructura de Archivos del
Proyecto y Documento de Inicio del Proyecto.

Control de una Fase (CS): el objetivo principal es asignar tareas a realizar por
el equipo del proyecto, supervisar el trabajo realizado, gestionar los riesgos y los
problemas, presentar el progreso e informes a la Junta del Proyecto y tomar
acciones correctivas necesarias para promover que el proyecto se complete con
éxito. Se debe centrar en los productos a entregar, revisar el modelo de negocio
regularmente y lograr los beneficios definidos en el caso de negocio.

Documentacion principal: Plan de Fase (actualizado), Registro de Hechos

Emergentes (actualizado), Registro de Riesgos (actualizado), Notificacion de
Fin de Fase, Notificacién de Fin de Proyecto, Informacién de Estado de Fase,
Informacion de Hechos Relevantes, Comunicaciones a las Partes Interesadas e
Informe de Excepcion.

Gestion de la Entrega del Producto (MP): el proposito principal es el control
de la relacion entre el Director del Proyecto y el/los Jefe de Equipo/s, mediante
la colocacién de objetivos, actividades a completar, niveles de aceptacién y
ejecucion (OGC, 2009), el cual debe: asignar tareas a los miembros del equipo
ya aprobadas y acordadas, lograr que todos los interesados entiendan lo que debe
producirse dentro de los costos y limitaciones de tiempo y esfuerzo, y completar
los objetivos y productos, dentro de los niveles de tolerancia previstos.

Documentacidn principal: Registro de Riesgos, Paquete de Trabajo (Aprobado),

Plan de Equipo y, Registro de Calidad.
Gestion del Limite de Fase: el objetivo principal es proporcionar una forma

controlada de completar una fase y planear la siguiente, para lo cual se debe
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proporcionar garantia a la Junta del Proyecto que las etapas se van aceptando y
completando.
Documentacion principal: Plan para la Siguiente Fase, Plan de Proyecto, Lista de

Control de Productos, Plan de Excepcion, Registro de Riesgos, Caso de
Negocio, Registro de Hechos Emergentes, Registro de Lecciones Aprendidas
(actualizado) y Comunicaciones a las partes interesadas.

7. Cierre del Proyecto (CP): el objetivo principal es asegurar que los productos se
han generado, confirmado y aceptado, para lo cual es necesario asegurar la
aceptacion del usuario, asegurar que todo el entorno relacionado con el proyecto
ha sido informado del cierre y que los recursos pueden ser reasignados,
conservar los registros para auditorias, revisar el desempefio del proyecto contra
las lineas de base inicialmente establecidas, establecer acciones requeridas
después del cierre del proyecto, documentarlas y recomendar un plan de
revisiones (post-proyecto). Es decir, garantizar que todas las cuestiones
pendientes se abordan con respecto a las acciones correctivas y preventivas.

Documentacién principal: Informe de Fin de Proyecto, Informe de Lecciones

Aprendidas, Recomendaciones de Acciones de Seguimiento y Aceptacion del

Cliente.

3.1.1.4 Técnicas

PRINCE?2 utiliza las siguientes técnicas:

- Planificacion basada en el producto. Ayuda en la definicién de los productos a
entregar: Diagrama de los Productos, Descripcion Detallada de los Productos y
Descripcion de la Interrelacion de los Productos.

- Revisiones de la Calidad. Esta técnica ayuda a revisar los estandares ya
existentes y también a poder buscar nuevos que puedan ser aplicados. Es decir,
define los roles y los procedimientos para garantizar la completitud y ajuste a los
estandares, de forma que se pueda determinar si los documentos cumplen con

criterios de calidad enumerados en la descripcion del producto.
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3.1.2 METRICAV3

3.1.2.1 Introduccion

Es una metodologia propuesta por el Ministerio de Administraciones Publicas
del Gobierno de Espaiia (METRICA V3, 2000) que ofrece a las organizaciones un
instrumento Util para la sistematizacion de las actividades que dan soporte al ciclo de
vida del software. La ultima version fue liberada en julio del afio 2001, donde se
introdujeron interfaces que definen actividades orientadas a la mejora y
perfeccionamiento de los procesos principales, como gestion de proyectos, seguridad,
aseguramiento de la calidad y gestion de la configuracion. MétricaV3 define procesos,
luego la secuencia de actividades dentro de los procesos y para cada actividad define:
tareas involucradas, productos (de entrada y salida), practicas a llevar a cabo y los

participantes afectados a cada tarea.

3.1.2.2  Objetivos

MétricaV3 (Metrica3, 2001) permite alcanzar los siguientes objetivos: definir un
marco estratégico para el desarrollo de productos de software con especial énfasis en el
analisis de requerimientos, mejorar la productividad mediante la reutilizacion del
software, facilitar la comunicacion entre los distintos participantes en la produccion del
software, a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto de acuerdo a su rol y

responsabilidad.

3.1.2.3 Estructura

METRICAV3 tiene un enfoque orientado al proceso y descompone cada uno de
los mismos en actividades, y éstas a su vez en tareas. Para cada tarea se describe su
contenido haciendo referencia a sus principales acciones, productos, técnicas, practicas
y participantes. La estructura jerarquica de los participantes establece los siguientes

perfiles:

e ElI Comité de Direccion tiene la responsabilidad de proveer los recursos
necesarios para el cumplimiento de los objetivos propuestos, revisar y aprobar

formalmente cada uno de los procesos.
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El Comité de Seguimiento es responsable del seguimiento y control del
desarrollo del proyecto.

El Director o Jefe de Proyecto debe estimar el esfuerzo necesario para llevar
adelante el proyecto, seleccionar estrategias de desarrollo, establecer y dirigir la
planificacion del proyecto, coordinar el equipo de trabajo y elaborar informes de
seguimiento.

Los Responsables de Implantacién, Operacion, Sistemas y Mantenimiento deben
ofrecer apoyo al Director de Proyecto y poseer mayor conocimiento de los
aspectos organizativos y de procedimiento habituales en la organizacion en sus
areas de responsabilidad concretas. Asegurar la disponibilidad de los recursos
necesarios y la participacion activa del equipo humano que coordinan.

Los Responsables de Seguridad y Calidad deben aportar informacion relativa a
las normas y procedimientos habituales en la organizacion, y coordinar a los
integrantes del Equipo de Seguridad y el Grupo de Aseguramiento de la Calidad.
El Consultor asesora en los aspectos relativos al negocio.

El Consultor Informético debe asegurar todos los aspectos relacionados con la
informatica, su aplicacién e integracion en la organizacion.

El Consultor de las Tecnologias de la Informacion aporta conocimiento en las
ultimas tecnologias, participa en la validacion y seleccion de la solucién mas
adecuada.

Los Técnicos y Especialistas en Sistemas y Comunicaciones cuentan con una
vision mas precisa de la tecnologia existente en la actualidad en la organizacion.

Los Analistas tienen la responsabilidad de elaborar un catdlogo detallado de
requerimientos del sistema y actlan de interlocutores entre la organizacion, los
usuarios y el equipo de proyecto.

El Administrador de Bases de Datos participa del disefio fisico de datos,
definiendo la estructura fisica de los mismos.

Los Integrantes del Equipo de Proyecto participan a lo largo de todo el proceso
de desarrollo y mantenimiento del sistema.

El Equipo de Formacion es el encargado de preparar e impartir capacitaciones

que incluyen cursos de formacion y contenidos.
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e El Grupo de Aseguramiento de la Calidad, dirigido por el Responsable de
Calidad, desarrolla el plan de aseguramiento de calidad especifico para el
proyecto.

e EI Perfil Programador, miembro del equipo de proyecto, tiene la
responsabilidad de construir el codigo que daré lugar al producto resultante en
base al disefio técnico realizado por el analista. Participa en las pruebas de
conjunto de la aplicacion.

A. Componentes: METRICAV3 proporciona cuatro interfaces que definen
actividades orientadas a la mejora y perfeccionamiento de los procesos
principales con el fin de garantizar la consecucion del objetivo del desarrollo:
gestion de proyectos (planificacion, el seguimiento y control de las actividades y
de los recursos humanos y materiales que intervienen en el desarrollo de un
sistema de software), seguridad (incorporar mecanismos de seguridad
adicionales, asegurando el desarrollo de cualquier tipo de sistema a lo largo de
los procesos que se realicen para su obtencidn), aseguramiento de la calidad
(proporcionar un marco comun de referencia para la definicion y puesta en
marcha de planes especificos de aseguramiento de calidad aplicables a proyectos
concretos) y gestion de la configuracion (mantener la integridad de los productos
que se obtienen a lo largo del desarrollo del producto, garantizando que no se
realizan cambios incontrolados y que todos los participantes disponen de la
version adecuada de los productos que manejan).

B. Modelo de procesos: La estructura de MétricaV3 se representa en la Figura 3-2.

on a configuracion

PLANIFICACION
DESARROLLO

o
=
<
=
=
=
w
=
=
<
=

" Gestion de Proyectos | Aseguramiento de la Calidad

Fig. 3-2. La estructura de procesos de METRICAV3. Fuente: Metrica3 (2001).
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1. Planificacion de Sistemas de Informacion (PSI): el objetivo principal es
proporcionar un marco estratégico de referencia para los sistemas de
informacién de un determinado ambito de la organizacion. Para esto se debe
iniciar, definir y organizar el PSI, identificar requerimientos, estudiar los
sistemas de informacion actuales, disefiar el modelo y definir la arquitectura
tecnoldgica, y definir planes de accion. Todo esto debe estar revisado y
aprobado.

Documentacion principal: Descripcion general del PSI, Descripcion general de

procesos de la organizacion afectados, Catalogo de objetivos, Catalogo de
usuarios, Modelo de procesos de la organizacion, Catalogo de requerimientos,
Descripcion general de los sistemas de informacion actuales, Valoracion de la
situacién actual, Plan de accion, Plan de proyecto y Plan de mantenimiento.

2. Estudio de Viabilidad del Sistema (EVS): el objetivo es analizar un conjunto
concreto de necesidades para proponer una solucion a corto plazo, que tenga en
cuenta restricciones econdémicas, técnicas, legales y operativas. La solucion
obtenida como resultado del estudio puede ser la definicién de uno o varios
proyectos que afecten a uno o varios sistemas de informacion ya existentes o
nuevos. Es necesario establecer el alcance del sistema, definir y valorar
alternativas de solucion, y seleccionar una solucion.

Documentacion principal: Catadlogo de usuarios, Plan de presentacion de

alternativas, Plan de trabajo de cada alternativa, Catalogo de requerimientos v,
Aprobacién de la solucion.

3. Anadlisis del Sistema de Informacién (ASI): el objetivo es la obtencion de una
especificacion detallada del sistema de informacion que satisfaga las
necesidades de informacion de los usuarios y sirva de base para el posterior
disefio del sistema. Se debe definir el sistema, requerimientos, identificar
subsistemas, analizar casos de uso, elaborar modelo conceptual y logico de
datos, y analizar la consistencia y especificacion de los requisitos.

Documentacion principal: Modelo conceptual de datos, Modelo de negocios,

Plan de trabajo, Catalogo de normas, Especificacion de interfaz de usuario v,
Plan de pruebas.

4. Disefo del Sistema de Informacion (DSI): el objetivo es definir la arquitectura
del sistema y del entorno tecnoldgico que le va a dar soporte, junto con la

especificacion detallada de los componentes del sistema de informacién.
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3.1.24

Documentacion principal: Disefio de la arquitectura del sistema, Catalogo de

excepciones, Entorno tecnoldgico del sistema, Catédlogo de requerimientos,
Modelos de clases de disefio, Disefio de interfaz de usuario, Modelo fisico de
datos, Plan de migracién y carga inicial de datos, Plan de pruebas vy, la
Aprobacién del DSI.

Construccién del Sistema de Informacion (CSI): el objetivo es generar el
cddigo de los componentes del sistema de informacion. Se desarrollan todos los
procedimientos de operacion y seguridad, y se elaboran todos los manuales de
usuario final y de explotacion, con el objetivo de asegurar el correcto
funcionamiento del sistema para su posterior implantacion.

Documentacion principal: Especificacion del sistema de informacién, Catélogo

de normas, Procedimientos de operacion y administracion del sistema, Plan de
pruebas, Evaluacion del resultado de las pruebas de integracién, Manuales de
usuario, Especificacion de la formacion de usuarios finales y, Plan de migracion
y carga inicial de datos.

Implantacién y Aceptacion del Sistema (IAS): el objetivo es la entrega, la
aceptacion del sistema en su totalidad, y la realizacion de todas las actividades
necesarias para el paso a produccion del mismo. Se debe definir un plan de
implantacidn, establecer los acuerdos a nivel de servicio y presentar y aprobar el
sistema.

Documentacion principal: Plan de implantacion, Plan de formacion del equipo

de implantacion, Plan de formacién a usuarios finales, Plan de pruebas,
Resultado y evaluacién de las pruebas de implantacion, Plan de mantenimiento,
Especificacidn de tipos de servicios y, Plan de presentacion del sistema.
Mantenimiento del Sistema de Informacion (MSI): el objetivo es realizar el
registro de las peticiones de mantenimiento recibidas, con el fin de llevar el
control de las mismas y de proporcionar, si fuera necesario, datos estadisticos de
peticiones recibidas o atendidas en un determinado periodo.

Documentacion principal: Catalogo de peticiones, Plan de mantenimiento,

Propuestas de solucion, Analisis de impacto de los cambios, Plan de accion para

la modificacion, y Plan de pruebas de regresion.

Técnicas
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Para el desarrollo de los proyectos, METRICA V3 implementa técnicas, tales
como: andlisis costo beneficio, diagramas UML, diagramas de flujos de datos,
diagramas de interaccion, diagramas de transicion de estados, modelado de procesos de
la organizacion, normalizacion y optimizacion. Para el caso especifico de gestion de
proyectos, Métrica V3 afiade otras técnicas como: estimacion, estructura jerarquica de

tareas, diagramas PERT, diagramas de GANTT.

Estas técnicas permiten representar el plan de trabajo, mostrando las tareas a
realizar, el momento de comienzo o fin y la forma en que las diferentes tareas estan

vinculadas entre si, visibilizando de esta manera el plan de trabajo.

3.2 Metodologias de gestion de proyectos: enfoque agil

3.21 APM

3.2.1.1 Introduccion

Agile Project Management es un cambio de paradigma de la gestién tradicional
de un proyecto a la gestién agil, compuesto por cinco fases: visualizar, especular,
explorar, adaptar y cerrar, segin explica Highsmith (2010). Se focaliza en cinco
objetivos de negocio claves: innovacion continua, adaptabilidad del producto, mejorar el
tiempo de comercializacion, las personas y procesos deben reaccionar rapidamente a la

necesidad de los cambios del negocio y brindar resultados confiables.

3.2.1.2  Objetivos

APM establece los siguientes objetivos fundamentales (Highsmith, 2010) que se
sustentan del Manifiesto Agil: entregar valor, esto implica entregar resultados fiables a
los clientes mediante su continua participacion y, destacar a las personas por encima de
las tareas. Es decir, que las personas son la fuente de valor e impulsan a la creacion de
un entorno en el que pueden hacer diferencia, impulsar el rendimiento y la eficacia del

equipo.
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3.2.1.3 Estructura

La estructura de APM se divide en principios, niveles de gestion y partes
componentes. En referencia a la organizacion del equipo de proyecto, APM forma una
estructura tipo “hub”, donde todos los roles se relacionan entre si, disipando los

aspectos de estructura jerarquica (ver Figura 3-3).

" y <
Grupo de Trabajo A-N Integracién y

Formacién de Equipo
Lider del Equipo

Fig. 3-3. Equipo de Gestién del Proyecto APM. Fuente: Highsmith (2010).

Lider del Equipo

e Equipo de Gestion de Proyecto: formado por directores de proyectos, clientes
potenciales, y otras partes interesadas, provee liderazgo, coordinacion y facilita
la toma de decisiones.

e Gerente 0 Jefe de Proyecto: persona que dirige el equipo encomendado a los
fines de entregar los resultados.

e Equipo Cliente: personas potenciales que toman decisiones claves sobre los
requerimientos y objetivos del producto.

e Gerente 0 Jefe de Producto: persona que dirige el equipo responsable de
determinar cuéles son los resultados que debe ofrecer el producto.

e Equipo de arquitectura: formado por personas potenciales que guian los
aspectos técnicos del producto. Posee un Lider del Equipo que guia los aspectos
técnicos de la entrega del producto.

e Grupo de trabajo: individuos encargados de la entrega de resultados. Posee un
Lider del Equipo que coordina las actividades de los individuos encargados de la

entrega de los resultados.
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e Integracion y Formacion de Equipo: individuos encargados de la integracion y
formacion técnica y de las habilidades de los equipos de trabajos.

e Lider del Equipo: persona que coordina la integracion y formacion de los
equipos.

A. Principios: APM establece seis principios derivados de los valores

fundamentales del Manifiesto Agil, los cuales se muestran en la Figura 3-4

(Highsmith, 2010).

Entregar Valor \
al Cliente Excelencia

Técnica

ENTREGA DEL PRODUCTO

LIDERAZGO - COLABORACIGN —_

Equipos Simplificar
Adaptativos Alentarla

Exploracién

Fig. 3-4.Principios de APM. Fuente: Highsmith (2010).

Estos principios ayudan a determinar qué practicas son apropiadas, a generar y
evaluar nuevas practicas y a aplicar agilmente las mimas. Los principios son:
entregar valor al cliente (APM separa la palabra “cliente” de “interesados” o
“partes interesadas”, define a cliente como la persona o grupo de personas que
utilizan el producto creado para generar valor al negocio y los interesados
representan a otros individuos asociados al proyecto), entrega iterativa,
excelencia técnica (el proposito principal de APM es la creacion de productos
innovadores, las personas competentes son una parte clave en la entrega de esos
productos, al igual que la excelencia técnica que reinan esas personas, ya que el
conjunto de esas caracteristicas le proporcionan valor al cliente), alentar la
exploracién (crear un ambiente seguro en que las personas puedan expresar sus
ideas e inspiraciones y ayudan a construir la motivacion interna), equipos
adaptativos (lograr que el equipo logre una estructura de auto-organizacién y que
cada miembro individualmente logre una conducta auto-disciplinada) v,
simplificar (mantener las cosas simples para ser rapidos y agiles).

B. Niveles de Gestion: la estructura organizativa de APM, se corresponde con los
niveles de gestion de la organizacion, estableciendo cuatro niveles. En el cuarto
nivel o nivel superior, se evalta la inversion y el riesgo de los proyectos. En el

tercer nivel, se gestiona el/los proyectos, es decir coordinar los equipos de
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trabajo, internos y externos al proyecto, practicas como contratos, gestion de
riesgos, etc. El segundo nivel se focaliza en el liderazgo de equipos, la
planificacion y la ejecucion. El nivel inferior o primer nivel, se definen las
practicas técnicas que se utilizaran en los proyectos.

C. Componentes: los componentes de APM se muestran en la Figura 3-5, los
cuales deben ser vistos como contiguos y con estrecha colaboracién entre si. De
esta manera se comprende la evolucion iterativa (Highsmith, 2010).

——
\;
Q ’ k 1 > :i'll::;lnlll:iento o k ‘
Pl J

Accion : Caracteristicas
adaptativa '4— E:z:j completas

Lista de
Producto Final @ —)Ii ‘

funciones
Fig. 3-5. Componentes de APM. Fuente: Highsmith (2010).

1. Visualizar: implica definir la vision del proyecto como punto de arranque para
asegurar que todas las partes interesadas y los miembros del equipo de proyecto
entiendan lo que tiene que lograrse para que el proyecto sea entregado con éxito.
Se debe definir la visién y capacidades claves del producto, puntualizar los
objetivos de negocio y de calidad del proyecto, seleccionar los participantes
adecuados, entre otras actividades.

Documentacion: Hoja de Datos del proyecto (en términos de alcance, horarios y

recursos, y como se cumplira con la vision del proyecto).

2. Especular: implica generar un historial del producto que es definido y
entendido por el cliente. Esto representa una hoja de ruta para el equipo, lo que
le permitird lograr los objetivos del proyecto dentro de las limitaciones. Esto
permite centrarse en las caracteristicas de mayor valor, coordinar actividades y
funciones, considerar alternativas y medidas de adaptacién y proporcionar una
linea base para el analisis de los acontecimientos que ocurren durante el

proyecto.
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3.2.1.4

Documentacidn: Lista de las caracteristicas del producto, Tarjetas de funciones,

Tarjeta de requerimientos de desempefio, Plan de lanzamiento: lanzamiento,
hitos y plan de iteracion.

Explorar: tiene como objetivo principal prever las caracteristicas o historias que
son planificadas, probadas y desarrolladas en iteraciones cortas, de manera de
reducir la incertidumbre y el riesgo del proyecto. Para esto se necesita planificar
y ejecutar las historias, mediante la gestion de carga de trabajo y el uso de la
mitigacion del riesgo adecuada, facilitar y crear un entorno del proyecto con
equipos auto-organizados y colaborativos y, gestionar la comunicacion y la
interaccion entre las partes interesadas, los clientes y el equipo de gestion de
proyecto.

Documentacidn: Carga de trabajo, Cambios costos bajos, Reuniones diarias de

integracion de equipo e Interacciones diarias con el equipo cliente.

. Adaptar: segin Highsmith (2010), “adaptarse implica modificaciéon o cambio

antes que el fracaso”. Para adaptarse, debe haber una comprensiéon de los
riesgos, los requerimientos cambiantes y procesos del proyecto. Para esto se
debe garantizar la retroalimentacion frecuente y responder a los niveles de
aprendizaje que ocurren en las multiples dimensiones del proyecto y, evaluar y
adecuar el valor, la calidad del producto, el rendimiento del equipo y el estado
del proyecto.

Documentacién: Informe del estado del proyecto, Revisiones técnicas,

Evaluacion del desempefio del equipo, Informaciéon del equipo de proyecto y
Acciones adaptativas.

Cerrar: implica garantizar el cierre del proyecto. Se sugiere realizar una
celebracion, de manera de mostrar el aprecio con todos los involucrados. Se
deben preparar informes administrativos y financieros requeridos para el final de
proyecto y elaborar una retrospectiva del mismo, de manera de aprender y
visualizar las cosas que salieron bien de las que no.

Documentacidn: no se define literalmente la documentacién de cierre, pero se

deduce que la misma forma parte de los resultados de las anteriores actividades.

Técnicas
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La metodologia APM no establece técnicas a aplicar.

3.2.2 SCRUM

3.2.2.1 Introduccion

SCRUM es un término que describe una forma para desarrollar productos
iniciada en Japdn. En 1984, dos investigadores japoneses Nonaka y Takeuchi, acufiaron
este término a una estrategia utilizada en rugby en la que todos los integrantes del
equipo acttan juntos para avanzar la pelota y ganar el partido, para denominar un nuevo
tipo de proceso de desarrollo de productos. Es decir, se define como un marco dentro
del cual las personas puedan hacer frente a los problemas complejos de adaptacion al
tiempo que entrega buenos productos y crea valor en el menor tiempo posible (Van
Ruler, 2015). SCRUM ha sido definida, formalizada y publicada como la primer
metodologia agil de desarrollo de software (Sutherland, 2001). En 1993, Sutherland,
Scumniotales, y McKenna utilizaron SCRUM por primera vez en sus proyectos de
software (Sutherland, 2014) y en el afio 2002 Schwaber y Beedle publicaron el libro
"Agil con Scrum" para describir la metodologia Scrum (Schwaber y Beedle, 2002).
Actualmente también es un término utilizado en la comercializacion, el cambio
organizativo, ventas y finanzas, por ejemplo (Van Solingen y Van Lanen, 2014; Van
Ruler, 2015). Se define como un “framework” basado en los principios agiles, definidos
anteriormente, utilizado para el desarrollo y gestion de productos complejos, como lo
son los productos de software.

Scrum es una metodologia de gestion de proyectos iterativa e incremental que
involucra buenas préacticas ingenieriles, para controlar el riesgo y optimizar la
previsibilidad de un proyecto. Ademas, es muy utilizado dentro del area de
comunicaciones Yy relaciones humanas (Watson y Noble, 2007; Vlaanderen, 2011; Van
Ruler, 2015), donde establecen que los miembros del equipo trabajen juntos y de forma
eficiente obteniendo productos complejos y sofisticados. Los miembros del equipo se
guian por su conocimiento y experiencia, mas que por planes de proyecto formalmente
definidos, logrando asi que todos participen en el desarrollo y fomentando la
cooperacion a través de la auto-organizacion (Schwaber y Beedle, 2006; Cohen, 2010;
Heikkild y otros; 2015). Sutherland (2014), ha publicado recientemente un libro sobre
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esta metodologia, donde considera que cualquier organizacion o empresa puede utilizar
Scrum, aunque esté por fuera del mundo de la tecnologia. Es decir, es vélida su
aplicacion para cualquier tipo de proyecto o producto.

3.2.2.2 Objetivos

SCRUM establece tres factores importantes en el proceso (Schwaber y
Sutherland, 2011):

e Transparencia: el proceso debe ser visible para todos los que estan involucrados
en el proyecto.

e Inspeccion: los usuarios deben inspeccionar los artefactos de SCRUM con
frecuencia para detectar problemas en las primeras etapas.

e Adaptacion: si un inspector determina que algunos aspectos del proyecto son
inaceptables y fuera del alcance del proyecto, el proceso se puede ajustar para

evitar mas problemas.

3.2.2.3  Estructura

La estructura de SCRUM consiste en equipos, eventos, objetos y reglas. Las
reglas son necesarias para vincular los equipos, eventos y artefactos (objetos) durante la
duracion del proyecto (Lei y otros, 2015). El equipo SCRUM consiste basicamente en
tres roles: el Duefio (o propietario) del Proyecto, el Scrum Master y los Miembros del
Equipo de Desarrollo. Ademas, existe bibliografia que separa entre funciones
principales y auxiliares, donde entre estas Ultimas se cita a los Usuarios y los

Interesados, tal como muestra la Figura 3-6.
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Duefio del Producto

SCRUM Master

Usuarios

Equipo

Interesados

Fig. 3-6. Roles en SCRUM.

Los equipos son auto-organizados y poseen funciones cruzadas. Por lo tanto,
tienen el control del proyecto y saben cémo cumplir con los objetivos sin depender de

personas gque no pertenezcan al equipo (Schwaber y Sutherland, 2011).

e SCRUM Master: es un lider servicial para el equipo, un facilitador y agente de
cambio para la aplicacion adecuada de Scrum en el equipo y en la organizacion.
Sus principales responsabilidades son asegurar la correcta aplicacion de la
metodologia y eliminar los impedimentos que frenan el trabajo del equipo.

e Equipo de Desarrollo: es un grupo auto-organizado, multi-disciplinario y con
autonomia, que desarrolla el producto. El tamafio ideal de un equipo de
desarrollo es de 7 miembros (Schwaber y Sutherland, 2011).

¢ Duefio del producto: es la voz del cliente, el que establece una vision sélida del
producto a desarrollar y prioriza continuamente los requisitos para alcanzar
dicha vision.

e Usuarios: destinatario final del producto.

e Interesados: grupo de personas que hace posible el proyecto y para quienes
producira el beneficio acordado.

A. Componentes: los componentes de SCRUM se muestran en la Figura 3-7.
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Fig. 3-7. Componentes de SCRUM. Fuente: Highsmith, (2010).

1. Eventos: estan disefiados para inspeccionar los artefactos y adaptar nuevos
métodos para resolver los problemas del proyecto. Los eventos permiten la
trasparencia, la adaptacion y la inspeccién en el proceso de desarrollo (Schwaber
y Sutherland, 2011). El evento principal en Scrum es un Sprint, es decir es el
corazon del proceso de Scrum. Un Sprint es el nombre de una iteracion y posee
una duracién fija (entre una y cuatro semanas), que Se representa por un
TimeBox. Un Sprint puede ser sucedido por otro, una vez que el predecesor
haya finalizado. Es decir, cada Sprint se puede considerar como un proyecto de
un mes que tiene asignado un plan compuesto por las tareas que se debe entregar
y la forma en que tiene que ser construido. Los objetivos de desarrollo de cada
Sprint no deben ser cambiados durante su desarrollo. Sin embargo, el Duefio del
Producto y el Equipo de Desarrollo pueden redefinir el alcance del proyecto,
segln sea necesario. El objetivo general de cada Sprint es crear un producto util
y potencialmente liberable, conocido como el producto "terminado”.

2. Artefactos: Scrum identifica tres elementos o productos de trabajo: Backlog de
Producto (una lista Unica, publica y dindmica que recopila una secuencia
priorizada de requerimientos para el producto), Backlog de Sprint (es un
conjunto reducido negociado de items del Backlog del Producto que el equipo se
compromete a completar durante un tiempo), e Incremento de Funcionalidad
Potencialmente Entregable (al final de cada Sprint el equipo debe entregar un

incremento de funcionalidades del producto con una calidad aceptable. El
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incremento del producto debe funcionar y si quedan tareas pendientes de su
entrega, deberian requerir un esfuerzo minimo).

Ceremonias: se suele denominar “ceremonias” a las reuniones clave del Sprint,
Scrum establece cuatro ceremonias:

Planificacion (Reunion del Inicio del Sprint, Reunion de Planificacion, Sprint
Planning): es una reunién de trabajo colaborativo cuyos objetivos son: entender
y determinar el trabajo que el equipo se compromete a terminar en el Sprint y
definir cobmo se va a realizar el trabajo.

Reunion Diaria (0 Sincronizacion, DailyStandup Meeting, Scrum Diario): es
una reunion de equipo diaria muy breve, cuyos objetivos son compartir en el
equipo el avance del trabajo comprometido para el Sprint y coordinar las
actividades del equipo para terminar el trabajo comprometido para el Sprint. En
la Reuniodn Diaria los integrantes del Equipo contestan las siguientes preguntas:
¢Cual fue mi avance desde la Gltima reunién diaria? ¢En cudles tareas me
comprometo a trabajar hasta la proxima Reunion Diaria? y (Qué problemas
tengo que me frenan o bloguean?

Revision (o Demo, Review Meeting): es una reunién de fin de Sprint cuyos
objetivos son demostrar concretamente y claramente el progreso del equipo y
recibir retroalimentacion periédica de los usuarios/clientes sobre los
productos/resultados generados. En la Revision deben participar el Scrum
Master, el Duefio del Producto y el Equipo. Dentro de las actividades que
involucra esta ceremonia se citan: revisar el objetivo del Sprint, demostrar los
elementos de Backlog de Producto, actualizar el Backlog de producto y el
Backlog de Sprint.

Retrospectiva (0 Reunidn de Cierre de Sprint, Sprint Retrospective): implica
escuchar distintos puntos de vista dentro del equipo sobre lo ocurrido en el
Sprint, identificar colaborativamente las causas de los principales problemas del
equipo durante el Sprint, e idear, consensuar y seleccionar acciones de mejora
concretas que pueda ejecutar el equipo en el préximo Sprint. Se pueden llevar
adelante varias dinamicas. Algunos autores (Kua, 2012; Rubin, 2012) coinciden
que una buena retrospectiva agil se debe planificar y deberia incluir 5 momentos

separados: Apertura, Recoleccion de Datos, Indagacion, Decision y Cierre.

Técnicas
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La metodologia SCRUM sugiere el uso de diversas técnicas, entre ellas,
Técnicas de estimaciones (Planning Poker, T-Shirt Sizing, Wideband Delphi), Técnicas
de dindmicas de retrospectiva (Check-In, FocusOn/Focus Off, ESVP; Working

Agreements, Diagrama de Burndown).

3.3 Guias de gestion de proyectos: enfoque tradicional

En esta seccién se describen las guias de buenas practicas en gestion de
proyectos mas consideradas en la literatura, teniendo en cuenta el enfoque tradicional y
el enfoque &gil a los fines de compararlas luego con las metodologias antes
consideradas, utilizando como parametros los requerimientos en gestion de proyectos
TICs en el sector publico. La comparacion servira de referencia para la formulacion de

la nueva propuesta metodoldgica.

3.3.1 PMBOK

3.3.1.1 Introduccion

La Guia PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) es el estandar de
gestion de proyectos del PMI (Project Management Institute) y acreditado por ANSI
(American Nacional Standards Institute). PMI es una organizacién que atiende a las
necesidades relacionadas con la gestion de los proyectos de los profesionales de
cualquier disciplina, tanto ingenieria como farmacéutica o tecnoldgica, mientras que

ANSI es un organismo para la coordinacion y uso de estandares en los Estados Unidos.

PMI comenz6 su estructura en 1969 y en 1987 publicd la primera version de
PMBOK, en un intento de documentar y estandarizar la informacion y préacticas de
gestion de proyectos generalmente aceptadas. Recientemente ha publicado la quinta
edicion (PMBOK, 2013), que proporciona una referencia bésica para todos los
interesados en la gestion de los proyectos, suministrando un léxico comin y una

estructura consistente en el campo de la gestién de los proyectos.

3.3.1.2 Objetivos
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El objetivo principal de la Guia PMBOK es definir un subconjunto de buenas
practicas comunmente aceptadas, entendiendo que hay un acuerdo generalizado en que
la correcta aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas puede mejorar las
posibilidades de éxito los proyectos. Segun PMI, buenas practicas no significa que el
conocimiento descrito sea aplicado uniformemente a todos los proyectos, sino que el
equipo de proyecto debe ser responsable de determinar qué es lo apropiado para su

proyecto.

3.3.1.3 Estructura

La Guia PMBOK 5° edicién, reconoce 47 procesos que forman parte de cinco
grandes grupos de procesos y diez areas de conocimiento que son aplicables a cualquier
tipo de proyecto. Ademas, delimita claramente roles, responsabilidades y perfiles de las
distintas personas involucradas en el proyecto:

e Director de Proyecto: es la persona asignada para dirigir al equipo que se
encarga de controlar y evaluar el logro de los objetivos del proyecto. Esta
persona debe tener conocimiento en gestion de proyectos, y debe reunir
habilidades interpersonales como: liderazgo, formacion de equipos, motivacion,
comunicacion, tener influencia, toma de decisiones, conciencia politica y
cultural, poder de negociacion, fomentar la confianza, manejar la gestion de
conflictos, entre otras.

e Interesados en el Proyecto: un interesado es una persona, grupo u organizacion
que pueda afectar, o ser afectado por, una actividad o un resultado del proyecto.

e Gobierno del Proyecto: es una funcion de supervision que esta alineada con el
modelo de gobierno de la organizacién y que abarca todo el ciclo de vida del
proyecto. Proporciona al Equipo de Proyecto y al Director o Administrador del
Proyecto estructura, procesos, modelos de toma de decisiones y apoyo.

e Equipo del Proyecto: incluye el Director del Proyecto y el grupo de individuos
que actuan juntos en la realizacion del trabajo del proyecto para lograr sus
objetivos. Esta compuesto por personas con diferentes conocimientos o
habilidades.
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A. Areas de Conocimiento: las areas de conocimiento de gestion de proyectos
explican las principales habilidades que deberian ser ejecutadas por el director y
miembros del equipo, las cuales son cruciales para el éxito del proyecto.

1. Gestion de la Integracion del Proyecto: es incluir todas las actividades y
procesos que hay que realizar para identificar, combinar y coordinar los diversos
procesos Y actividades de gestion dentro de los grupos de gestion de procesos.
Esta area, se asegura que todos los elementos y procesos de diferentes areas
estén integrados y bien coordinados (Kerzner, 2010). Los procesos implicados
en la gestion de integracion son: Desarrollar el Project Charter, Desarrollar el
plan de gestion del proyecto, Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto,
Seguimiento y control del trabajo del proyecto, Control integrado de cambios y
Cierre de la fase.

2. Gestion del Alcance del Proyecto: es asegurar que el proyecto incluye todo el
trabajo necesario, y s6lo el necesario para completarlo de forma satisfactoria.
Los procesos involucrados son: Recolectar requerimientos, Definir el alcance,
Crearla estructura jerarquica de las tareas, Verificar el alcance y, Control del
alcance.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto: es estimar el tiempo que tomara completar
las tareas de acuerdo a las expectativas de negocio de las partes interesadas,
ademas de incluir el desarrollo de un calendario que contenga las tareas
ordenadas secuencialmente con su respectivo tiempo de completado (Matos y
Lopes, 2013). Los procesos implicados son: Definir actividades, Secuenciar las
actividades, Estimar los recursos de las actividades, Estimar la duracion de las
actividades, Desarrollar la programacion de las actividades y, Controlar la
programacion. En todos los procesos debe asociarse la documentacion
relacionada.

4. Gestion de los Costos del Proyecto: es la preparacion, valoracion, control y
gestion de los presupuestos del proyecto, a fin de asegurar que el proyecto se
cumplimente dentro la estimacion de gastos aprobada. El presupuesto debe ser
realista y con el tiempo preciso. Durante la gestion de costos se debe: Estimar
costos, Determinar el presupuesto y, Controlar los costos.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto: asegurar que el proyecto va a satisfacer las
necesidades definidas en los requerimientos solicitados por las partes interesadas

y clientes, conforme a sus necesidades. Hay tres procesos implicados en la
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gestion de la calidad del proyecto: Planificar la calidad, Asegurar la calidad y
Controlar la calidad.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: consiste en la organizacion y
gestion déptima de los miembros del equipo y de todos los involucrados en el
proyecto (Matos y Lopes, 2013), que implica los siguientes procesos:
Desarrollar el plan de recursos humanos, Adquirir el equipo del proyecto,
Desarrollar el equipo del proyecto y, Gestionar el equipo del proyecto.

Gestion de la Comunicacion del Proyecto: asegurar que la informacion que se
obtiene, difunde, almacena y distribuye a los diferentes interesados, sea de
calidad. Existen principalmente cinco procesos: Identificar las partes
interesadas, Planificar las comunicaciones, Difundir la informacion, Gestionar
las expectativas de los interesados e Informar el rendimiento.

Gestion de Riesgos del Proyecto: un riesgo en el proyecto se puede definir
como “la incertidumbre que puede tener un efecto negativo o positivo en los
objetivos del proyecto” (Schwalbe, 2010). Un riesgo es una posible amenaza o
ventaja que deben ser correctamente gestionados. La gestion de riesgos incluye
acciones y respuestas de identificacion, analisis y prevencion a los riesgos de los
proyectos. Los procesos involucrados son: Planificar la gestion de Riesgos,
Identificar los riesgos, Realizar un analisis cualitativo del riesgo, Realizar un
analisis cuantitativo del riesgo, Planificar la respuesta del riesgo, Seguimiento y
control.

Gestion de Adquisiciones del Proyecto: adquirir o contratar servicios, recursos,
bienes o fuentes externas necesarios para el proyecto. Los procesos involucrados
son: Planificar las adquisiciones, Realizar las adquisiciones, Administrar las
adquisiciones y, Cerrar las adquisiciones.

Gestion de los Interesados del Proyecto: identificar a las personas, grupos u
organizaciones que podrian afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar
las expectativas de las partes interesadas y de su impacto en el proyecto. Los
procesos que integra son: ldentificar los interesados (individualizar todas las
personas que tienen algun interés en el proyecto), Planificar la gestion de los
interesados (desarrollar estrategias para manejar efectivamente a los interesados
y definir los mecanismos de participacion en la toma de decisiones basados en
sus necesidades e intereses), Manejar la relacion con el interesado (comunicar y

trabajar conjuntamente con los interesados para cumplir con sus expectativas) v,
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Controlar el compromiso con el interesado (se controla el estado de la relacion
con los interesados y se ajustan las estrategias y los planes).

B. Modelo de procesos: existen 47 procesos organizados dentro de las 10 areas de
conocimiento descriptas precedentemente. Los procesos se agrupan en cinco

categorias tal como lo muestra la Figura 3-8 (PMBOK, 2013).

PROCESOS DE

SEGUIMIENTO Y CONTROL

— =,

/ PROCESOS DE ™
PLANIFICACION

PROCESOS PROCESOS Fin del
DE DE CIERRE Proyecto
INICIACION

PROCESOS DE
EJECUCION

Fig. 3-8.Grupo de Procesos de PMBOK. Fuente: Guia PMBOK (2013).

1. Procesos de Iniciacion: tiene como objetivo principal definir un nuevo producto
0 una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la correspondiente
autorizacion, esto implica establecer la vision del mismo. Es necesario establecer
el alcance, definir partes interesadas y seleccionar el director del proyecto.
Documentacion principal: Carta del Proyecto (Project Charter) que contiene el

caso de negocio y la carta de presentacion del proyecto y la Lista de interesados
en el proyecto.

2. Procesos de Planificacion: implica establecer el alcance total, desarrollar cursos
de accién necesarios para alcanzar dichos objetivos, delinear la estrategia y la
tactica, y explorar todos los aspectos del alcance, tiempo, costo, calidad,
comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones y el compromiso de
las partes interesadas.

Documentacion principal: Plan de gestién de proyecto, Plan de gestion del

alcance, Plan de gestion de requerimientos, Documentacion de los
requerimientos, Matriz de trazabilidad de los requerimientos, Enunciado del
alcance del proyecto, Documentos de actualizaciones del proyecto, Linea base
del alcance, Plan calendario, Estructura Jerarquica de las tareas (WBS), Lista de
actividades y atributos, Diagrama de red con cronograma del proyecto, Lista de

recursos por actividad, Plan de gestién de costos, Plan de gestiéon de calidad,
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Plan de gestion de recursos humanos, Plan de gestién de comunicaciones, Plan
de gestion de riesgos, Plan de gestion de las partes interesadas.

Procesos de Ejecucidn: implica adquirir, organizar y coordinar los recursos
para ejecutar diversos planes, acciones y tareas para producir los entregables,
objetivos, productos, servicios o resultados durante las diferentes fases del
proyecto.

Documentacion principal: Solicitudes de cambios validados, Actualizaciones de

los activos de la organizacion, Informacion sobre el rendimiento laboral, Plan de
gestion de actualizaciones del proyecto, Mediciones de control de calidad,
Evaluaciones de actuaciones del equipo de trabajo, Plan de gestion de
comunicaciones actualizado.

Procesos de Seguimiento y Control: implica monitorear, mediar y controlar
todas las actividades relacionadas con el proyecto, a fin de asegurar que el
equipo responde a los objetivos del mismo. Los miembros del equipo y las
partes interesadas miden el progreso del proyecto contra la programacion del
mismo Yy otros planes, a los efectos de tomar medidas correctivas.

Documentacion principal: Solicitudes de cambios, Informes de rendimiento de

trabajo, Plan de gestion de actualizaciones y, Solicitudes de cambios aprobadas.

Procesos de Cierre: implica la aceptacion formal de las fases del proyecto o el
proyecto en su conjunto. Se deben completar todos los informes de cierre,
documentar las lecciones aprendidas y obtener la aceptacidn formal por parte del

cliente o las partes interesadas.

Documentacion principal: Archivos del proyecto (toda la documentacion
resultante de las actividades del proyecto), Documentacion de la fase de clausura
(toda la documentacion formal que indica la finalizacion del proyecto y la
documentacion de aceptacion del cliente) y Lecciones aprendidas (se resumen
todas las lecciones aprendidas para formar una base de conocimiento para el uso

en proyectos futuros).

Técnicas

PMBOK sugiere un amplio abanico de técnicas, que incluye las técnicas de

estimacion y andlisis de valor ganado, asi como una gran cantidad para la gestion de
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riesgos. Entre las mas utilizadas se pueden citar: juicio de expertos, reuniones, técnicas

de anélisis, sistemas de informacion de gestion de proyectos, entre otras.

3.4 Guias de gestion de proyectos: enfoque dgil

3.4.1 ATERN

34.1.1 Introduccion

ATERN es un marco de trabajo basado en un conjunto de buenas préacticas
aprendidas por los miembros del Consorcio DSDM (Método de Desarrollo de Sistemas
Dinamicos). Si bien histéricamente se ha usado s6lo como un enfoque para proyectos
informaticos, en las Ultimas versiones la propuesta se ha mejorado, con el fin de proveer

compatibilidad con cualquier tipo de proyecto.

Los origenes de este marco de trabajo se remontan al afio 1994, donde se
pretendia proporcionar una cierta disciplina para el método de desarrollo rapido de
aplicaciones. Luego, en el afio 2007, se convirtio en un enfoque genérico, lanzandose su
ultima version denominada DSDM ATERN.

3.4.1.2 Objetivos

El objetivo principal es ayudar a las personas involucradas en el proyecto a
trabajar juntas de manera eficaz para lograr los objetivos de negocios. Utiliza un
desarrollo iterativo teniendo en cuenta el supuesto fundamental del enfoque, que es que
nada se construye perfectamente por primera vez, ya que por regla general el 80% de
solucién se puede producir en el 20% del tiempo que se necesitaria para producir la
solucion total. ATERN establece: reduccion de riesgo de construir una solucién
equivocada, capacitar a los usuarios, cooperacion de todas las partes interesadas a lo
largo de todo el ciclo de vida del proyecto y garantizar que el alcance del proyecto esté
definido y comprendido en una etapa temprana.

3.4.1.3 Estructura
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El manual de ATERN presenta principios, componentes, técnicas y el equipo de
gestion. En referencia a la organizacion del equipo de proyecto, ATERN adopta una
estructura en donde clientes y proveedores trabajan muy estrechamente con el fin de
romper las barreras de comunicacion. La estructura jerarquica de equipo, se muestra en
la Figura 3-9, y se divide en tres bloques: proyecto, equipo de desarrollo de la solucion

y otros.

Gerente de . — PROYECTO

Proyecto

Jefe de

Equipo

EQUIPO DE
DESARROLLO DE
LA SOLUCION

Entrenador - OTROS

de Atern

Fig. 3-9. Equipo de Gestion del Proyecto ATERN. Fuente: www.dsdm.org

e Sponsor o Patrocinador de Negocio: es el responsable del caso de negocio y
sus beneficios a lo largo de todo el proyecto.

e Visionario de negocios: debe interpretar las necesidades del Patrocinador de
Negocios, participar durante todo el proyecto y comunicar la vision del negocio
a las partes interesadas, garantizar la colaboracion de las partes interesadas,
traducir la vision del negocio a la préctica de trabajo, etc.
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Gerente de Proyecto: su responsabilidad se centra en la gestion del entorno de
trabajo en el que la solucion esta en evolucion. Debe motivar a los equipos a
cumplir con los objetivos, manejar problemas o situaciones dificiles de los
equipos de desarrollo.

Coordinador Técnico: debe asegurar que los equipos de desarrollo planteen
soluciones consistentes, técnicamente coherentes y cumplan los estdndares de
calidad.

Jefe de Equipo: su responsabilidad es trabajar con el equipo para planificar y
coordinar todos los aspectos de la entrega a nivel de detalle. Debe fomentar la
plena participacion de los miembros del equipo dentro de sus funciones y
responsabilidades definidas, garantizar que el proceso de desarrollo iterativo es
correctamente enfocado y controlado, realizar el seguimiento de los progresos
diarios de todas las actividades del equipo de trabajo, ejecutar reuniones
diarias, oportunas y breves, e informar sobre los avances del proyecto.
Representante de negocios: es una funcion de negocio dentro del Equipo de
Desarrollo de Soluciones y debe proporcionar el punto de vista comercial en
las decisiones diarias del proyecto.

Analista de Negocios: esta funcion es relevante para los proyectos de Tl y se
centra entre las funciones técnicas y de negocios.

Desarrollador de Solucion: es quien interpreta los requerimientos de negocio y
los traduce en una solucién que cumpla con las necesidades funcionales y no
funcionales.

Tester de Solucidn: esta integrado con el Equipo de Desarrollo de Soluciones y
realiza las pruebas técnicas, conforme con la Estrategia de Pruebas.

Asesor de Negocios: normalmente es un usuario o beneficiario de la solucién,
que organiza y controla las pruebas de aceptacion de negocio de la solucion y
desarrolla la documentacion del usuario de negocio.

Proveedor de ayuda: es el encargado de administrar, preparar y comunicar las
ayudas. Debe acordar el alcance, area y objetivos del taller.

Entrenador Atern: su responsabilidad es ayudar a un equipo con experiencia
limitada en la utilizacion de Atern para obtener un méaximo provecho del

enfoque.
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A. Principios: ATERN apoya ocho principios que deben adoptar los equipos de
proyecto a los fines de obtener el méximo beneficio:

e Centrarse en las necesidades del negocio: toda decision tomada debe ser vista a
la luz de los objetivos del proyecto y recordar que un proyecto es un medio para
un fin y no un fin en si mismo.

e Entregas a tiempo: es el resultado deseable para el proyecto y un factor de éxito
importante, para lo cual se debe centrar en las prioridades del negocio.

e Colaboraciéon: los equipos deben trabajar con espiritu colaborativo vy
compromiso.

e No comprometer la calidad: es decir, acordar el nivel de calidad desde el
principio y todo el trabajo debe orientarse a lograr ese nivel de calidad.

e Construccion en forma incremental a partir de base solida: fomentar la
confianza de las partes interesadas, ya que permite confirmar la solucion que se
estd construyendo, continuamente, ademdas de reevaluar prioridades y la
viabilidad del proyecto con cada incremento.

e Desarrollo iterativo: partiendo de la premisa que nada se construye perfecto la
primera vez y que los proyectos se desarrollan dentro de un entorno cambiante,
ATERN utiliza el desarrollo iterativo para entregar una solucién adecuada.

e Comunicacidn clara y continGa: proveer técnicas para mejorar la eficacia de la
comunicacion entre los individuos de los equipos. Para lo cual se establecen
reuniones diarias, comunicacion cara a cara en todos los niveles, y la
mantencién de documentacion simple y clara.

e Control: tener el control del proyecto en todo momento. Un equipo ATERN
debe ser proactivo en el seguimiento y control de los avances del proyecto para
evaluar continuamente la viabilidad del proyecto en base a los objetivos del

negocio.

B. Modelo de procesos: ATERN integra un ciclo de vida de gestion de proyectos y un
ciclo de vida de desarrollo de productos en un solo proceso. La Figura 3-10 muestra

el proceso de ciclo de vida de ATERN:
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PRE PROYECTO —

‘ FACTIBILIDAD

FUNDAMENTACION

‘\/ DESPLIEGUE

EXPLORACION I"

INGENIERIA
Fig. 3-10. Ciclo de vida de ATERN. Fuente: www.dsdm.org

POS PROYECTO

1. Pre-proyecto: tiene como objetivo principal formalizar una propuesta para un
proyecto, justificar y dar prioridad a la viabilidad del mismo. Se debe describir
el problema, identificar el patrocinador, confirmar que el proyecto esta en linea
con el negocio, planificar y financiar la fase de viabilidad.

Documentacion principal: Términos de referencia.

2. Viabilidad: el objetivo es proporcionar una oportunidad para decidir si el
proyecto es viable tanto desde el punto del vista del negocio como del punto de
vista técnico.

Documentacidn principal: Evaluacion de viabilidad y Plan director.

3. Bases (fundamentacion): el objetivo principal es establecer fundamentos firmes
para el proyecto, combinando tres perspectivas: negocio, solucién y gestion.
Para lo cual se debe describir prioridades y relevancia para las necesidades del
negocio, disefiar la arquitectura de la solucién, definir normas ténicas de
aplicacion y describir como garantizar la calidad, entre otras.

Documentacion principal: Fundaciones de negocio, Lista de requerimientos

priorizados, Fundaciones de soluciones, Plan de entrega y, Paquete de Control.

4. Exploracion: tiene como objetivo principal investigar de forma iterativa e
incremental los requerimientos detallados del negocio y traducirlos en una
solucidn viable.

Documentacién principal: Paquete de soluciones, Lista de requerimientos

priorizados, Fundaciones de soluciones y, Plan de desarrollo.
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5. Ingenieria: implica atender los requerimientos no funcionales, tales como
desempefio, capacidad, seguridad, compatibilidad y facilidad de mantenimiento,
ademés de validar la aptitud de la participacion de los representantes de las
empresas.

Documentacidn principal: Despliegue de solucion e Informe de revision del

proyecto.

6. Despliegue: el principal objetivo es conseguir la solucion. Se debe confirmar el
funcionamiento y viabilidad continua del proyecto, volver a planificar segin sea
necesario, e implementar la solucion en el ambiente de negocios real.

Documentacion principal: Despliegue de solucién aprobada para su

implementacion.
7. Pos-proyecto: el objetivo principal es reflexionar sobre el desempefio del
proyecto en términos del valor de negocio realmente alcanzado.

Documentacion principal: Evaluacion de beneficios.

3.4.1.4 Técnicas

Las técnicas utilizadas son: Timeboxing (utilizada para apoyar los objetivos
principales de DSDM para realizar el desarrollo de un sistema de informacién a tiempo,
dentro del presupuesto y con la calidad deseada), Prototipos (crear prototipos del
sistema en desarrollo en una etapa temprana del proyecto, permite el descubrimiento
precoz de las deficiencias en el sistema y que los usuarios futuros lo puedan probar),
“Testing” (para gestionar las pruebas), Taller (tiene por objeto llevar a diferentes grupos
de interés del proyecto a discutir los requerimientos, funciones y conduce al
entendimiento mutuo) y Modelado (permite visualizar la representacion esquematica de

un aspecto especifico del sistema que se esta desarrollando).
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3.5 Grado de adecuacion de las metodologias y guias de gestion

de proyectos en relacion a los requisitos de gestion de

proyectos TICs en el sector publico.

Para confrontar las metodologias y guias de gestiobn de proyectos antes

descriptas, se realiza un analisis comparativo de las mismas teniendo en cuenta los

requisitos considerados prioritarios, minimos y necesarios (Tabla 2-4).

El analisis comparativo se elabora utilizando la herramienta de juicio de expertos

y la técnica facilitadora de manejo de reuniones. La aplicacion de las herramientas se

Ilevd a cabo de la siguiente manera:

Tabla 3-1. Resultado de respuestas afirmativas.

Juicio de expertos: en este contexto es necesaria la informacion de
personas certificadas o con conocimientos de cada metodologia. En
primer lugar, se envid un correo electrénico general dirigido a Ingenieros
en Sistemas de Informacién y Licenciados en Sistemas de Informacion,
para conocer quienes se desempefian como Directores de Proyectos,
gestionando los mismos por medio de una metodologia o guia de buenas
practicas. En segundo lugar, a los que contestaron positivamente, se les
envio un formato similar al de la Tabla 3-2, solo con la metodologia o
guia de buenas préacticas que le concierne. Se destaca que sobre el total
inicial enviado, contestaron positivamente 98 expertos. Los resultados
que muestra la Tabla 3-1, se diferencias entre quienes aplican una
metodologia solo con conocimientos y quienes aplican una metodologia
estando certificados.

Juicio de

PRINCE2 PMBok SCRUM
Expertos
Certificados 31 25
Conocimiento 12 12 18

Manejo de Reuniones: esta técnica se llevd a cabo con personas que
aplican la guia de buenas préacticas en gestion de proyectos ATERN, en
donde como resultado se completé una planilla cuyos resultados fueron
volcados a la Tabla 3-2.

Para el caso del cumplimiento de los requisitos en las metodologias
METRICA y APM, se hizo solo con la bibliografia analizada en cada

Caso.
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Tabla 3-2. Requisitos contenidos en las metodologias y guias de gestion de proyectos TICs
en el sector publico.

Enfoques

S  Factores de éxito TRADICIONAL AGIL
Eg_ / Razones de Requisitos o
k5 fracaso %’
&
Dindmicas de
equipo en la Ofrecer mecanismos para la cooperacion y el X X X
gestion de apoyo, entre los miembros del equipo
proyecto
Ofrecer mecanismos para permitir reuniones =y X X
— periddicas, claras y concisas
Comunicacion y - Y
L Elaborar flujo de comunicacion entre los
colaboracion . . .
miembros del equipo, el director de proyecto X X X
y los interesados.
Compromiso,
disponibilidad, Desarrollar la capacidad para trabajar en
coordinacion y | equipo, integrarse y colaborar de forma X X X
competencias de | activa en la consecucién de objetivos
o los participantes = comunes.
& del proyecto
= Ofrecer mecanismos para desarrollar las
e habilidades de gestion del director del X X
“; proyecto.
S Alcanzar un elevado conocimiento de la
2 organizacion, por parte del director del =~ X X
g proyecto.
L Alcanzar popularidad aceptable para con los X X
pares.
Gestion eficaz y EIl director del proyecto debe alcanzar un
eficiente del alto grado de poder de conviccion a las X
director del autoridades.
proyecto Aplicar técnicas para lograr un alto grado de
satisfaccion de las autoridades, el equipo de X
proyecto, interesados y contratistas.
El director de proyecto debe ser una persona
con perfil técnicamente competente y = X X X
experimentado
Ofrecer mecanismos para generar espacios X X
para el intercambio de experiencias.
Disponer acciones de logisticas agiles. X
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Perspectiva

Factores de éxito
/ Razones de

fracaso

Requisitos

Enfoques

TRADICIONAL

PRINCE2

AGIL

Falta de Tener métodos definidos para una correcta X X
habilidades y seleccion de personal
§ malas Ofrecer mecanismos para el desarrollo de = X
E definiciones  de | habilidades en el equipo
‘'S | autoridad y roles . L -
e dentro delye Uino Brindar definiciones de responsabilidades X X X X
‘; quip del equipo/interesados
= de proyecto
‘2 Conductas  de
g apoyo emocional
E entre los = Lograr compenetracion en el equipo/moral X X X
miembros del
equipo
Definicién de -
requerimientos Proveer componentes para lograr precision y
algance ' claridad en la definicién del alcance y las X X = X X
L y responsabilidades.
limitaciones
Objetivos  claros | Proveer —mecanismos para definir los v X X
de negocios procesos para la integracion del proyecto.
Politicas . s
rocedimientos dZ Ofrecer mecanismos para la definicion de
proces politicas y procedimientos de gestion de X X X X
,, gestion de
g proyectos.
2 | proyectos
3} Permitir la creacion jerarquica de las X X
% Planificacion actividades o tareas.
§ insuficiente Ofrecer herramientas para cumplir con la
S calendarizacion, secuenciacién y control de =~ X X X
o las actividades o tareas.
Optimizacion de Proveer mecanismos para la identificacion X X
los procesos de los procesos criticos.
L Permitir la flexibilidad en la implementacion X X
Practicas agilesen 4o |os procesos
los procesos P
P Promover précticas agiles en los procesos. X
Gestion de riesgos . TP .
asociados gal Permitir la identificacion y posterior X X X X
evaluacion de los riesgos del proyecto.
proyecto
Ofrecer mecanismos para lograr un alto
grado de compromiso, involucramiento y X X X
3 participaciéon  de las autoridades con el
g Apoyo de la proyecto
S organizacion Proveer el respaldo de las autoridades al X
b= a a
£ equipo de trabajo
Lograr un alto grado de compromiso y X X
participacion de los interesados claves.
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< actores de éxito RAD ONA .
d Razones de Req 0 <
)
O 0
g acaso 0 A Z =
A 0 .
Compromiso, Involucrar a los usuarios y usuarios claves X X X X
colaboracion Yy  Ofrecer mecanismos para lograr un grado
disponibilidad de  aceptable de compromiso y participacion de X X X
los interesados los interesados: usuarios y usuarios claves
Proveer mecanismos para la lograr con

Igual percepcion
entre los
interesados y los

precision y claridad la definicion del alcance X X X
y las responsabilidades.

Suministrar técnicas para logar un grado de

rofesionales de - X
P aceptacion del producto final, entre los =X X

[72)
§ Tl interesados y las autoridades
§ Ofrecer técnicas para obtener un flujo
% Cultura de la continuo de comunicacion entre las X X
~  organizacion autoridades y el director de proyecto.
demasiado Identificacidn de los principales interesados
tradicional y apoyo a sus necesidades, intereses y X X X X X X
capacidades
Realizar seguimiento permanente a cada una
de las  obligaciones  contractuales,
Gestion de la analizandolas de manera independiente, asi ~ x X X X X
contratacion como realizar un analisis integral de la
gjecucion de la orden o contrato, en su
conjunto.
Proveer amplia cantidad de herramientas y
técnicas de comunicacion acordes a X X X X X X
emisor/receptor
Tecnologia y Del_)er identificar tecnologias y her_ramientas
) aplicables y adaptadas a las necesidades del X | X | XX
herramientas o
adecuadas proyectO),/Ia.organlzzflmon. -
Ofrecer técnicas estrictas de seguimiento y =y X
@ cor.1trol del proye.cto. .
2 Brindar mecanismos que permitan el X
"E seguimiento del estado de los riesgos.

Lograr generar técnicas de difusion de
politicas de documentacion, organizacién y =~ X X
coordinacion del equipo.

Lograr generar documentacion justa, ni

Documentacion . .. .. .
excesiva ni insuficiente a los interesados.

Ofrecer mecanismos para definir politicas
que regulen la creacién de la documentacion
y estimulen su consulta.

La Tabla 3-2 muestra que, si bien todos los requisitos son considerados por las
metodologias y guias analizadas, los mismos no estan todos presentes en una Unica
metodologia de gestidn de proyectos. Esto implica que es necesario generar un enfoque
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“hibrido” que considere las particularidades presentes en los proyectos TICs en la

gestion publica.

La existencia de un conjunto de requisitos permite conocer de forma objetiva la
necesidad de una metodologia que comparta las ventajas del enfoque tradicional y el
enfoque &gil. El analisis comparativo entre las distintas metodologias y guias de gestion
de proyectos, que presenta la Tabla 3-2, facilitan las consideraciones que debe contener
el enfoque “hibrido”. Esta informacion, supone la base que debera contener la propuesta

metodoldgica para gestionar proyectos TICs en la Administracion Publica.

Es necesario que los requisitos estén contenidos en una unica metodologia para
gestionar la totalidad de los proyectos TICs en un sector particular de la Administracion
Publica, mejorando ademas muchas de las cuestiones detectadas durante el Capitulo 2,

Seccion 2.3. Debe resolver o mejorar aspectos, a saber:

e Requiere la participacion activa de todos los interesados en el proyecto. En
particular, en la Administracion Puablica es de vital importancia, que las
autoridades, es decir las personas que estan por encima del Director de Proyecto y
de las que se dependen muchas de sus decisiones, se involucren y participen de
todas las etapas del proyecto, para lograr que el proyecto culmine exitosamente.
Por este motivo una metodologia de gestién de proyectos TICs utilizada para
gestionar proyectos en éste entorno, debe proveer mecanismos para no perder de
vista la participacion activa de las autoridades, ya que en este ambiente existe una
estrecha dependencia a las mismas, para que el proyecto termine con éxito.

Entre las metodologias y guias analizadas, de enfoque tradicional, todas definen
una estructura jerarquica con responsabilidades bien definidas para gestionar los
proyectos. Para el entorno particular de la Administracion Publica, se busca un
mayor interés en involucrar a las autoridades para lograr compromiso,
responsabilidad y respaldo, al Director de Proyecto y a su equipo de trabajo, sin
tanta rigidez jerarquica.

Por otro lado, el concepto de equipo auto-organizado y de autogestién que
promueven las metodologias agiles como SCRUM en un entorno de jerarquia de
puestos puede acarrear mas desventajas que ventajas a la hora de trabajar en la
gestion de proyecto con autonomia. Ademas, en el caso de APM, establece una

estructura tipo “hub” imposible de aplicar en este contexto del sector pablico.
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Por lo tanto, una metodologia de gestion de proyectos de TICs en el sector publico
debe contener una estructura de equipo de gestion que equilibre los propuestos por
las metodologias y guias analizadas.

Otro aspecto que se debe considerar en la gestion de proyectos en el sector
publico es que el Director de Proyecto debe lograr popularidad entre pares. Es
decir, debe trabajar en que los demd&s directores de otras secciones y
departamentos lo reconozcan como una persona que imparta seguridad y
conocimiento en sus decisiones. Esto depende mucho de como las demas personas
interesadas en el proyecto reaccionen ante sus decisiones y continden la gestion
del proyecto. Una metodologia debe contemplar este aspecto en forma permanente
y ademas conlleva que estos pares apoyen sus decisiones, y asi lograr un
compromiso aceptable para con el proyecto.

La documentacion juega un papel importante en la gestion de proyectos y mas aun
en la gestion de los proyectos TICs en la Administracion Publica, ya que se busca
mantener un equilibrio, es decir ni la excesiva documentacion que plantea el
enfoque tradicional ni la escasa documentacion que estipula el enfoque &gil
(Norton, 2008; Murphy y otros, 2010). Por lo antes descripto, es trascendental en
la Administracién Publica, un armonioso tratamiento de la documentacion, ya que
por cada oficina se genera gran cantidad de documentacion: expedientes, notas,
decretos, acuerdos, dictamenes, notificaciones y demas diligencias. Es por ello,
que resulta inviable implementar una metodologia para gestionar proyectos que
tenga como resultado una generacién de gran cantidad de documentacion, que se
afiada a la ya generada por las actividades diarias de la Administracion Publica.
Por tal motivo, es necesario que la metodologia de gestién de proyectos TICs
dentro del &mbito de la Administracion Publica, debe orientar su tratamiento a
propiciar la conservacion de la documentacion necesaria generada por los
proyectos que alli se gestionan. Ademas de lograr una difusion de su existencia a
los interesados para que puedan utilizarla en el proyecto afectado y en otros
proyectos que se gestionen a futuro.

Muchas de las metodologias evaluadas como METRICAV3 y PRINCEZ2,
presentan una documentacion excesiva y ademas, requieren de una correcta
interpretacion del lenguaje usado y las expresiones asociadas. Por otra parte la
escasa documentacion que se deriva de las metodologias agiles como SCRUM, no

concuerdan con el contexto de aplicacion de las mismas: el sector publico.
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Asimismo, es de vital importancia el registro de lecciones aprendidas, establecidas
por la mayoria de las metodologias y guias de gestion de proyectos analizadas.
Todas las metodologias y guias analizadas se dividen en fases o etapas de
desarrollo. La razon de dividir el ciclo de vida en fases en lugar de utilizar largos
flujos en los procesos, es simplificar la relacion entre las mismas para lograr un
mejor entendimiento de todas las partes involucradas en la gestion del proyecto.
Por otra parte, dentro del contexto Administracion Pdblica se ajusta perfectamente
las etapas metodoldgicas, ya que permite identificar una secuencia ordenada de
pasos a seguir. Por lo tanto, para la gestion de proyectos TICs en el contexto de la
Administracion Publica, se prioriza que la metodologia implementada contenga
pocas fases y componentes, de forma tal de lograr un facil entendimiento de todas
las partes involucradas en el proyecto. Esto se debe a que se pueda volver tedioso
que la metodologia sea demasiado estricta como para seguirla, tal es caso de
PRINCE2 y METRICAV3.

Ademas, esto también resulta en que sea mas pesado llevar adelante los proyectos
TICs mediante una metodologia, que el hecho de no hacerlo, porque se termina
invirtiendo méas recursos en la implementacién de la metodologia, que en el
proyecto en si. Lo antes dicho también resulta en que, cuando lleva mucho tiempo
y dedicacion la implementacion de una metodologia de enfoque tradicional a la
gestion de proyectos, méas alla de que el proyecto haya culminado con éxito, no
vuelven a ser utilizadas para gestionar proyectos, ya sea por los recursos que se
deben emplear para el seguimiento de los pasos como para la generacion de la
documentacién que genera.

Las metodologias agiles, que acompafian muy bien a la gestion de proyectos TICs,
se adaptan perfectamente a la “agilidad” que presentan los mismos, sobre todo
porque las metodologias de enfoque ‘““agil” estan orientadas a la productividad y
estan pensadas para sacar el proyecto hacia adelante. Pero muy a menudo en el
contexto de la Administracién Publica, donde seguir un plan es mas prioritario
gue una respuesta ante un cambio, se dificulta implementar proyectos siguiendo
metodologias de enfoque completamente agil. Es muy destacable que las
metodologias de enfoque “agil” dan una mayor importancia a las personas en vez
de a los procesos. Esto implica el beneficio que resulta en este entorno para lograr
una fluidez en la comunicacién de los interesados y ademas, desarrollar el

compromiso de cada uno para con el proyecto.
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e Si tenemos en cuenta que cada proyecto es diferente, incluso en proyectos muy
similares, es complicado recrear el entorno y las situaciones que se dieron la
primera vez. Por tanto un director de proyecto, no debe bajar la guardia 'y relajar
alguna fase del proyecto, por muy similar que sea a otro realizado anteriormente.
El director de proyecto debe ser minucioso y al mismo tiempo entender que no
puede controlar todos los detalles de un proceso que puede llegar a ser muy
complicado. En resumen, debe asumir que hay imprevistos que no puede
controlar y que pueden provocar desviaciones en el proyecto. Su objetivo
debe ser reducir estas desviaciones al maximo, detectdndolas lo antes posible y
mejorando la capacidad de reaccién y de adaptabilidad a los cambios,

independientemente de la metodologia y del enfoque que utilice.

Por otra parte, Keith Richards (2013) en un articulo donde se propone integrar la
metodologia tradicional PRINCEZ2 con la guia de buenas précticas agil, DSDM, sostiene
que al momento de tomar decisiones acerca de que enfoque aplicar, se seleccionan
porque “tienen un gobierno fuerte” o “un toque ligero” o “es el estandar de la industria”.
Es decir, no se toma una decision mas firme, comprendiendo el tipo de organizacion, el
tipo de proyecto y los fundamentos de cada enfoque. Segun este autor, PRINCE2, fue
construido en torno al tradicional “triangulo de hierro”, donde se maneja el tiempo, el
costo y la calidad, con el fin de llevar el proyecto al éxito. Mientras que DSDM fija el
tiempo y costo para gestionar el alcance. El entorno comercial actual demanda tiempo,
para lo cual DSDM aborda esto rapidamente, mientras que PRINCE2 lo hace de manera

mas indirecta, ya que en su ultimo lanzamiento se tiene mas tolerancia al alcance.

Finalmente, este autor concluye que todas las metodologias y guias de gestion de
proyectos han evolucionado. El advenimiento del entorno agil ha formado parte de esta
evolucion. ElI mercado hoy dia clama entrega a tiempo, a precio justo y sin comprometer
la calidad del resultado del proyecto. Esto implica que la integracion de ambos enfoques

ofrece numerosas ventajas y muy pocas desventajas.

Spundak (2014) establece que, teniendo en cuenta el entorno organizativo y las
caracteristicas del proyecto, es mejor combinar el enfoque tradicional y el enfoque agil
en el mismo proyecto, que utilizar sélo un enfoque para el todo el proyecto. Ademas,

este autor, sostiene que para los proyectos vinculados con las TICs necesariamente se
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deben combinar ambos enfoques. Asimismo, Spundak concluye que es importante que

la metodologia que gestione un proyecto, se adapte al proyecto, y no a la inversa.

3.6 Conclusiones

En el presente capitulo se describieron las metodologias y guias de gestion de
proyectos de enfoque tradicional y de enfoque agil. Luego, en la Tabla 3-2, se presentd
el grado de adecuacién de las metodologias y guias consideradas, en relacion a una serie
de requisitos prioritarios para las perspectivas de gestion de proyectos TICs en el sector

publico: formacion y crecimiento, procesos internos e interesados.

Del analisis efectuado puede concluirse que una metodologia no es suficiente, y
que no deberia existir la aplicacion de varias metodologias dentro del contexto de la
organizacion, ya que conviene que todos los interesados en la gestion de diversos
proyectos TICs, estén alineados a una misma metodologia. Para el caso particular de la
gestion de proyectos TICs en el sector publico, es necesaria la aplicacion de un enfoque
“hibrido”. Es decir, formular una propuesta metodoldgica especifica que cumpla con
todos los requisitos planteados como prioritarios para gestionar proyectos TICs con
éxito en la gestion publica, integrando aspectos de ambos enfoques, tradicional y agil.
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CAPITULO 4: PROPUESTA METODOLOGICA DE
GESTION DE PROYECTOS TICS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

En este capitulo se describe la metodologia desarrollada como producto de esta
tesis, teniendo en cuenta los requisitos de éxito formulados en el Capitulo 2, que forman
parte de los requerimientos particulares y las metodologias y guias analizadas en el

Capitulo 3. Finalmente, se presentan las conclusiones.

Con el propdsito de dar respuesta a los objetivos presentados en el marco de esta
tesis, se propone en este Capitulo una Metodologia de Gestion de Proyectos TICs en el

sector publico de enfoque “hibrido™.

4.1 Metodologia hibrida: Necesidad

La metodologia propuesta para gestionar proyectos TICs en el sector publico
consiste en integrar los puntos fuertes de ambos enfoques, tradicional y agil, de manera
de armonizar los procesos propios de la Administracion Publica y las caracteristicas de
los proyectos TICs. La metodologia hibrida, constituye una mezcla de préacticas y
componentes, que no necesariamente provienen de una misma metodologia, ni es una
variacion de una metodologia o guia de buenas précticas, agil o tradicional. Es decir,
una metodologia hibrida pretende tomar las ventajas de las metodologias y guias de
buenas précticas, de tal forma de lograr una combinacién de las mejores practicas de

cada una de ellas.

Como se describi6 en el Capitulo 3, las metodologias de gestion de proyectos
correspondientes al enfoque agil, han adquirido una generalizada popularidad en el
ambito de la gestion de proyectos, sobre todo en la gestion de proyectos de software.
Sin embargo, también se sefial6 que debido a su corta experiencia, se tiene poco
conocimiento de la efectividad y la eficiencia de las mismas con respecto a las

metodologias que corresponden al enfoque tradicional. Es decir, el enfoque tradicional
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de gestion de proyectos puede ser mejorado mediante la incorporacion de los avances en
gestion propuestos por el enfoque agil. Todas las metodologias, tanto las que pertenecen
al enfoque &gil como al enfoque tradicional, presentan beneficios que se puede
combinar de manera tal de incluir lo mejor de cada una. Por lo tanto, la propuesta
metodologica deberia ser atil en la planificacién, ejecucion y seguimiento de los
proyectos de una forma mas eficaz y eficiente. Es decir, la metodologia de enfoque
“hibrido”, deberia ser mas favorable que aplicar metodologias individuales, de
diferentes enfoques a diferentes proyectos, en este contexto particular de la
Administracion Publica. Esto debido a que esta formada por los componentes de cada
una de las metodologias estudiadas aplicables a este contexto de la Administracion
Publica.

La nueva tendencia en Ingenieria de Software es disefiar metodologias hibridas,
y se le atribuye a lvar Jacobson (Jacobson, 2015), el cual combina las bondades de dos
metodologias de enfoque &gil y tradicional, SCRUM y RUP respectivamente, siendo

una buena opcidn para las organizaciones pertenecientes a la industria del software.

Es frecuente culpar a las metodologias de gestion de proyectos tradicionales por
no poder adaptarse a los cambios que a menudo hacen que los productos de prueba, sean
absolutamente imposibles. Por otro lado, un enfoque &gil es a menudo considerado
como la solucién "perfecta”, especialmente para proyectos con multiples cambios. El
tiempo suele ser menos critico en el "mundo &gil", mientras que el estado de iteracién se
puede comprobar constantemente y los ajustes se pueden hacer siempre y cuando el
producto no esta listo para ser liberado. EI enfoque &gil tiene muchos puntos positivos,
aunque es importante tener en cuenta que no es una solucién Unica. Es por eso que

como resultado el objetivo es una combinacion de ambos enfoques.

En relacidn a los factores criticos de éxito enmarcados en la seccién 2.2, para
que un proyecto culmine exitosamente, diversos autores coinciden que la eleccién
adecuada de una metodologia de gestion de proyectos, es un factor elemental (Chin y
Spowage, 2010; Kerzner, 2010; Binder y otros, 2014; Joslin y Miiller; 2015; Varajdoa,
2016).

Mondragon y otros (2013), establecen que los proyectos no requeriran de una

metodologia de desarrollo definida dentro de un enfoque en particular, ya sea agil o
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tradicional. Es decir, se apunta a la gestion del proyecto més alla del enfoque que se

persiga.

Binder y otros (2014), también determinan que la eleccién de una metodologia
de gestion de proyectos, resulta de una importancia estratégica para la empresa y que las
metodologias de gestion de proyectos suelen seleccionarse a nivel de organizacion, sin
tener en cuenta las especificidades de un proyecto. Por tanto, estos autores proponen
pardmetros para evaluar un proyecto y asi permitir aplicar un método de gestion hibrido
que se adapte de mejor manera a las necesidades del proyecto y de la organizacion.

Dentro de los parametros que citan los autores, se detallan:

- Presupuesto: el presupuesto del proyecto se desarrolla dentro de
restricciones, que pueden ser mas o menos ‘“blandas”. Esto deriva que el
presupuesto del proyecto puede ser fijo, variable o flexible.

- Compromiso: el compromiso general del proyecto representa un sentido de
deber alto, medio o bajo por parte de los miembros del equipo del proyecto
para concentrarse en contribuir a los objetivos generales del proyecto.

- Tipo de contrato: las relaciones contractuales pueden ser de precio fijo,
reembolso de costos, tiempo y material o, un hibrido que los integre.

- Tipo de cliente: el cliente del proyecto puede ser un Gnico mercado interno,
un solo mercado externo o comercial, en el que muchos usuarios finales solo
compraran el producto.

- Duracién: la clasificacion de la duracion de un proyecto puede ser larga,
media 0 corta segun se base en una evaluacién subjetiva, relativa a las
actividades generales ejecutadas por la organizacion.

- Metas: con base en el analisis del caso de negocio especificos, las metas y
objetivos del proyecto pueden estar claramente definidas, estimadas o poco
claros.

- Ritmo: el ritmo de trabajo del proyecto puede ser critico cuando la duracién
del proyecto afecta el logro de la ventaja competitiva y la necesidad de llegar
al mercado tan pronto como sea posible. En tal caso, la falta de fecha limite
daria como resultado el fracaso del proyecto. El ritmo puede ser rapido
cuando las restricciones de los plazos se imponen mas rapido de lo previsto
inicialmente y, puede regular cuando el proyecto persigue objetivos a largo

plazo y el tiempo no es critico para el éxito del mismo.
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- Procedimientos y reglamentos: en diferentes organizaciones podemos
encontrar distintos niveles de procedimientos y regulaciones, algunas
estandarizados, que van desde regulaciones especificas, estdndares hasta
regulaciones altamente estructuradas y especificas.

- Recursos: los recursos del proyecto pueden ser versatiles, que pueda ser
facilmente reemplazado por otro, o ser estandar, es decir que cada recurso
tiene su especialidad. Ademas los recursos, pueden ser identificados como de
alta experiencia y unicos, es decir los recursos escasos y especializados
calificados como profesionales certificados deben ser cuidadosamente
asignados a las tareas.

- Alcance: un alcance de proyecto rigido implica un conjunto inflexible de
caracteristicas y funciones. Un alcance modular implica que el producto o
servicio final estd compuesto por segmentos independientes o partes, que se
pueden entregar de forma independiente o como un producto unificado.

- Disponibilidad del equipo: el nimero y la complejidad de las tareas de los
proyectos afecta a los miembros del equipo y a su disponibilidad. El equipo
del proyecto puede estar totalmente disponible, parcialmente disponible o
muy limitado.

- Distribucién del equipo: la creciente distribucién geografica del trabajo es
principalmente relevante para los proyectos vinculados con las tecnologias
de la informacién. Los equipos de trabajo pueden trabajar en un solo lugar,
en multiples ubicaciones o distribuirse globalmente.

- Tamano del equipo: el namero de miembros del equipo determina el tamafio
del equipo del proyecto, clasificado como pequefio, mediano o grande, y se
basa en una evaluacion subjetiva, relativa a las actividades generales
ejecutadas por la organizacion.

- Incertidumbre: el grado de incertidumbre en el entorno del proyecto puede

variar de ambigua, a través de predecible a altamente predecible.

En virtud a lo precedente, se propuso un modelo, seleccionando los puntos
fuertes de las metodologias y guias de gestion de proyectos existentes en la bibliografia

y presentadas en el Capitulo 3.

Por cada fase, se describen las actividades involucradas en la Propuesta

Metodoldgica, obedeciendo la siguiente estructura:
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- Objetivos del proceso: en este apartado se describen los objetivos del
proceso que se detalla a continuacion.

- Actividades: en este apartado se describen las actividades que forman
parte del proceso. Se detalla una breve descripcion de la misma, detalle
de las personas que participan de cada actividad concreta y se identifica
la informacion de entrada que se utiliza en cada actividad y la
informacion de salida que se obtiene con la ejecucion de la misma.

- Herramientas y técnicas: se identifican las posibles técnicas que pueden
utilizarse en el proceso.

- Documentacién asociada a cada proceso: se identifican los documentos
formales que deben obtenerse como consecuencia de haber terminado
con las actividades que se plantean el proceso.

- Responsables: se especifica los responsables que deben participar en el

proceso.

Ademas, se especifica claramente la estructura del equipo de gestién de la
Propuesta Metodoldgica de forma tal que quede expresado quienes son los responsables
de la ejecucion del proyecto. Por otra parte, le permite a la persona encargada de
gestionar el proyecto poder influir tempranamente en las autoridades, usuarios

representativos y otros interesados.

Por dltimo, en la culminacion de cada fase se identifican los factores
considerados requisitos que debe satisfacer la Propuesta Metodol6gica de enfoque
hibrido. Es decir, se trata de indicar los mismos de forma tal que la persona encargada
de gestionar el proyecto, controle el cumplimiento de los requisitos para que el proyecto
pueda llegar a buen fin y que deben ser asumidos desde el principio, incluso para

plantearse seguir 0 no con el proyecto.

4.1.1 Objetivos

Como se discutio en el capitulo 2, para llevar a cabo una gestion de proyectos
TICs integrada, se necesita partir de las cuatro perspectivas que nuclean los requisitos
basicos que deben ser considerados por la propuesta metodoldgica. El principal desafio

en el desarrollo de dicha propuesta, es disminuir la complejidad de gestionar proyectos
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mediante metodologias o guias de buenas practicas, asi como también los tiempos y

costos implicados.

Para abordar este desafio se debe considerar que dicha propuesta metodoldgica
de enfoque “hibrido” debe cumplir con todos los requisitos planteados en el Capitulo 2,
basadndose en las metodologias y guias de buenas practicas en gestion de proyectos.

Entonces, la propuesta metodoldgica debera:

- Proporcionar una descripcion clara y detallada del alcance del proyecto al

director de proyecto.

- Otorgar sencillez, facilidad de uso y entendimiento de las fases y
documentacién asociada, de forma tal de eliminar las limitaciones de

formacion que puedan tener los usuarios o partes interesadas.
- Permitir la definicion objetiva de los resultados deseados.

- Proporcionar documentacion clara y agil de gestion de proyectos, ya que
los recursos internos son escasos y a menudo con exceso de trabajo de

los interesados.
- Suministrar herramientas simples de facil entendimiento y uso.
- Permitir la flexibilidad y adaptacién a proyectos de distinto tamafio.

- Impulsar el rendimiento, fomentar la participaciéon y la comunicacién del

equipo del proyecto.

- Aportar informacion suficiente para facilitar y mejorar la toma de

decisiones operativas Yy estratégicas.

- ldentificar y controlar los factores criticos clave para una adecuada

gestion del proyecto.

4.1.2 Estructura

La Propuesta Metodologica esta constituida por fases y componentes e identifica
una estructura organizativa con roles y responsabilidades bien definidas, para gestionar

los proyectos TICs.
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Los roles y responsabilidades se definen a través de la estructura establecida por
PRINCEZ2, que por ser jerarquica, es la que mas se adapta a las necesidades particulares
y al entorno de la Administracion Publica. Por otra parte, esta estructura, que muestra la
Figura 4-1, involucra a las autoridades dentro del Comité de Proyecto para lograr
compromiso, responsabilidad, involucramiento y respaldo al Director de Proyecto y a su
equipo. Es decir, uno de los factores por las que los proyectos fracasan es la falta de
apoyo de la organizacién, por tal motivo es de vital importancia en el contexto que se
enmarca el proyecto, que exista apoyo de las autoridades para la gestion del mismo. Tal
es asi que adaptando la estructura de equipo de PRINCE2, se plantea la estructura del

equipo de gestion de la Propuesta Metodolégica.

Comité de Proyecto

Secretario
Usuario Ejecutivo Presidente de la
Representativo Organizacion

Director de
Proyecto

Jefe de Proyecto

Equipo de Proyecto

Fig. 4-1. Equipo de Gestion de la Propuesta Metodologica.

o El Comité de Proyecto estd compuesto por: el Secretario Ejecutivo, el Usuario
Representativo, el Presidente de la Organizacién y el Director de Proyecto.

Tendra las siguientes funciones:

o Aprobar la estrategia general del proyecto.

o Aprobar todos los cambios que se produzcan a lo largo del proyecto.

o Asegurar la disponibilidad de los medios y los recursos necesarios para
la ejecucion del proyecto.

o Aprobar los resultados parciales y totales de la realizacion del proyecto.
A estos efectos los miembros del Comité deberan recibir y analizar los

resultados y documentacion elaborados en la finalizacion de cada fase,
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pudiendo introducir las modificaciones o correcciones oportunas antes

del comienzo de las siguientes, requiriéndose su aprobacion final.

o El Director de Proyecto es el principal responsable del proyecto y cuenta con el

apoyo del Secretario Ejecutivo, en primer lugar, y del Presidente de la

Organizacion en segundo lugar. En proyectos pequefios el Director del Proyecto

y el Jefe de Proyecto, puede ser la misma persona. Representa los intereses del

proyecto, es el propietario del Caso de Negocio y tiene la responsabilidad final

del proyecto. Tiene asignadas las siguientes actividades basicas:

©)

(@]

Definir al alcance del proyecto.

Identificar los interesados claves.

Desarrollar la lista de tareas y su posterior estructura jerarquica.

Liderar la asignacion de requisitos de tiempo.

Desarrollar la estrategia basica del proyecto.

Identificar los recursos y el presupuesto.

Evaluar requerimientos.

Identificar y evaluar riesgos, preparar plan de contingencia.

Identificar interdependencias de las tareas.

Identificar actividades y procesos criticos.

Liderar revisiones en cada una de las fases.

Asegurar los recursos necesarios.

Comunicar el estado de proyecto.

Reclutar, seleccionar y construir el equipo de trabajo.

Planificar la formacion y crecimiento del equipo de trabajo y los interesados
claves.

Desarrollar reuniones efectivas.

Coordinar las entrevistas entre usuarios y técnicos involucrados en el
proyecto.

Dirigir, supervisar y coordinar la realizacion y desarrollo de los trabajos.
Sugerir 0 exigir la sustitucion de alguna o algunas de las personas miembros
del equipo de trabajo si a su juicio su participacion en el mismo dificulta o
pone en peligro la calidad de la realizacion de los trabajos.

Producir los productos necesarios controlando los factores criticos para

aumentar el nivel del éxito del proyecto.

100



Capitulo 4: Propuesta Metodoldgica de Gestion de Proyectos TICs en la Administracion Publicas

o Generar distintos planes: de seguimiento, control, planificacion, de
comunicacion, entre otros, ademas de presentar informes periddicos sobre la
situacion de los progresos, de manera de controlar el desarrollo de los
productos, asi como también para presentar a las demas partes implicadas en
el proyecto.

o El Secretario Ejecutivo es responsable que el proyecto se ejecute y es el superior
directo del Director de Proyecto, es decir, es el responsable de la secretaria de la
que dependen jerarquicamente Director de Proyecto y su dependencia.

o El Presidente de la Organizacion, es el encargado superior de todas las
actividades de la organizacion publica que involucre al proyecto.

o El Usuario Representativo representa los intereses del usuario del sector destino
del proyecto y es el responsable de la especificacion de las necesidades de los
usuarios 'y comprueba que los productos finales cumplan con las
especificaciones requeridas y los beneficios previstos en el comienzo del
proyecto. En la gran mayoria de los casos, el Usuario Representativo desconoce
o0 presenta limitaciones de formacion en temas relacionados con proyectos TICs.

o EIl Jefe de Proyecto junto con el Director de Proyecto, son los principales
responsables de la gestion del proyecto de TICs y su designacion correspondera
al Director de Proyecto. Sus funciones y responsabilidades son:

o Organizar la ejecucion del proyecto y poner en practica las instrucciones del
Director de Proyecto.

o Ostentar la representacion del equipo técnico en lo referente a la ejecucion
de los trabajos.

o Proponer al Director de Proyecto las modificaciones que estime necesarias,
surgidas durante el desarrollo de los trabajos.

o Presentar al Director de Proyecto los resultados parciales y totales de la
realizacion del proyecto, para su aprobacion.

o Formar, capacitar y construir el Equipo de Proyecto y es el Gnico que le da
ordenes al Equipo de Proyecto.

o El Equipo de Proyecto esta formado por personas con distintos perfiles,
programadores, analistas, de soporte técnico, entre otras, necesarias para la
ejecucion del proyecto.

La Tabla 4-1 referencia los requisitos que son atendidos con el disefio de la

estructura del equipo de gestién de la Propuesta Metodolégica.
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Tabla 4-1. Requisitos atendidos con el equipo de gestion.

Dimension Requisitos

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

y

Crecimiento : -
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.

Ofrecer mecanismos para lograr un alto grado de compromiso, involucramiento y
participacion de las autoridades con el proyecto.

Interesados  Proveer el respaldo de las autoridades al equipo de trabajo.
Identificacion de los principales interesados y apoyo a sus necesidades, intereses y
capacidades.

A. Componentes
La propuesta metodoldgica de enfoque “hibrido” debe satisfacer la totalidad de
los requisitos planteados en la Tabla 3-2. Estos requisitos estan delimitados y
contenidos en cada una de las cuatro perspectivas analizadas, tal como se muestra en la
Figura 4-2. Esta presentacion tiene como objetivo lograr una mejor comprension para el
Director de Proyecto, ya que permite en cierta forma monitorear tales requisitos, a
medida que se avanza con la ejecucién de la propuesta metodoldgica, ademas de otros

ingredientes esenciales como:

1. Un proceso feedback permanente entre el ndcleo de la propuesta
metodoldgica y las cuatro perspectivas, para el seguimiento integral de

los proyectos TICs, que aborde los requisitos de éxito antes planteados.

2. Un marco o estructura compartida, entre todos los interesados, que les
permite ver la forma en que sus actividades individuales contribuyen a la

consecucion del proyecto en general.

3. Analizar y aprender por parte del director de proyecto y su equipo de
trabajo, sobre su actuacion, y adaptarse a los asuntos y condiciones

emergentes.

La Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido” se desarrolla a partir de los

requisitos segmentados en las cuatro perspectivas, descriptas en la seccion 2.3. Las
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perspectivas interactian permanentemente con el ndcleo de la propuesta, permitiendo

un equilibrio entre los objetivos y los resultados esperados del proyecto.

El objetivo principal de la Propuesta Metodoldgica es alinear de la mejor manera
todas las partes que intervienen en la gestion de un proyecto de TICs y estructurar la
colaboracion entre todos los interesados para eliminar problemas en el cumplimiento de

las expectativas de cada uno de ellos.

El nucleo de la Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido” se presenta en la

Figura 4-2 y consta de tres fases, como muestra la Figura 4-3.

FORMACION Y — ‘ ]
CRECIMIENTO — ' TECNICAS

PROCESOS
INTERNOS

Fig. 4-2. Perspectivas y su relacion con el nicleo de la Propuesta Metodoldgica de enfoque
“hibrido”.

PMI divide un proyecto en tres fases: iniciacion, intermedia y de cierre. Por otra
parte, considera en su PMBOK Guide (2013) cinco grupos de procesos: iniciacion,
planificacidn, ejecucion, control y cierre. Se puede destacar que varios autores proponen
las mismas o similares palabras o frases clave potencialmente ambiguas, cuya presencia
determina que cada metodologia de proyecto debe contener fases y, aunque varien
segun el proyecto o la industria, en general las fases incluyen: concepto, desarrollo,
implementacién y apoyo (Phillips, 2010; Lester, 2014).
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ENFOQUE TRADICIONAL m ENFOQUE TRADICIONAL

FASE DE DEFINICION Y I FASE DE EJECUCION Y FASE DE EVALUACION
PLANIFICACION I CONTROL FINAL Y CIERRE
PREPARACION
PRE- - -
PROVECTO VISION / -
' DEFINICION D ’-\

ADAPTACION,

DIRECCION,
MONITOREO Y
i CONTROL

I

l :

I DESARROLLO CIERRE Y MEJORA
I COLABORATIVO CONTINUA
]

Fig. 4-3. Nucleo de la Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido”.

POS-PROYECTO
MANTENIMIENTO

En consecuencia, la metodologia propuesta se divide en tres fases: definicion y
planificacion, ejecucion y control y, evaluacion final y cierre, basados en el ciclo de
vida de PMI (PMBoK Guide, 2013).

La Figura 4-3 presenta el ciclo de vida de la metodologia propuesta que se
fragmenta en fases tales como las definidas por la metodologia APM y no en procesos y
grupos de procesos como PRINCE2 y PMBOK. La razon de dividir el ciclo de vida en
fases es simplificar la relacién entre las mismas para lograr un mejor entendimiento de
todas las partes involucradas, en lugar de utilizar largos flujos en los procesos. La
documentacién generada y las actividades a realizar en cada una de las fases, se

muestran en la Figura 4-4.
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Fig. 4-4. Actividades y Docum

A continuacion se detallan cada una de

responsabilidades:

entos incluidos en la Propuesta Metodoldgica de enfoque

“hibrido”.

1. FASE 1: Definicién y Planificacion del proyecto

las fases,

actividades 'y

En esta fase se priorizan las propuestas del enfoque tradicional, porque se deben

respetar los métodos formales y disciplinados de la Administracion Pablica, es

decir durante todo el desarrollo de esta primera fase, preexiste una fuerte

planificacién del proyecto.

Esta fase tiene como objetivos:

Definir un nuevo producto o una nueva fase de un proyecto ya existente

mediante la correspondiente autorizacion. Esto implica establecer la

vision del proyecto (procesos de iniciacion de PMBOK).

viabilidad del mismo (ATERN).

La presente fase se divide en dos componentes:

PRE-PROYECTO

Formalizar una propuesta para un proyecto, justificar y dar prioridad a la

Este componente comprende los procesos de iniciacion del PMBOK, puesta en

marcha de un proyecto de PRINCE?2 y visualizar de APM.
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Actividades:

- El Director de Proyecto debe preparar una Propuesta del Proyecto para
ser presentada ante las autoridades y decidir la continuacion o no del
mismo. La Propuesta del Proyecto es un documento sencillo donde se
esbozan lineamientos del alcance y los objetivos del proyecto. Este
documento se debe presentar al Comité de Proyecto para su aprobacion.
Si no se aprueba, habra que realizar las modificaciones oportunas para su
aprobacién o bien abandonar el proyecto si dicho comité no lo aprueba
en ningun término. Si se aprueba, dicho documento es la base de armado
del Resumen o Carta del Proyecto (Project Charter).

- En base al documento anterior, el Director de Proyecto arma un Resumen
Carta o Acta del Proyecto (Project Charter) (PRINCE2) que contendra
formalmente: objetivos, alcance, restricciones, riesgos, entre otros, que
permita al Comité del Proyecto decidir si se justifica o no la realizacion
del proyecto. EI Resumen o Carta del Proyecto incluye las necesidades
de negocio (porqué se necesita el producto o servicio), la descripcion del
producto (qué caracteristicas debera tener) y el plan estratégico de la
organizacion (como se alinea con los objetivos de la organizacion o del
area). Estos tres elementos deben estar alineados y ser coherentes entre si
para que el producto del proyecto contribuya con la estrategia de la
organizacion y sea funcional a la consecucién de los objetivos de la
organizacion o del area. Es el primer documento en la vida del proyecto.
Asimismo, todos los aspectos que no formaran parte del proyecto deben
asentarse, de forma tal de dejar indicada de manera explicita su exclusién
del alcance del proyecto.

- Definir las partes interesadas, internas y externas al sector, estrechamente
vinculadas con el proyecto, y que van a interactuar e influir en el
resultado del mismo (PMBOK, APM).

- Disefiar y nombrar el Equipo de Gestion del Proyecto (PRINCE?2).

- Definir las responsabilidades del equipo/interesados.

- Recopilar lecciones anteriores (a partir de proyectos pasados)
(PRINCE2)
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Identificar los perfiles requeridos para dirigir el trabajo del proyecto
(PRINCE?2).

Establecer y definir politicas que regulen la creacién y difusion de la
documentacion necesaria, de acuerdo al tipo y tamafio del proyecto.

Establecer técnicas de difusidon de documentacion.

Herramientas y técnicas del proceso de desarrollo de Pre-Proyecto:

Juicio de Expertos.
Manejo de Reuniones.

Documentacion:

Resumen o Carta o Acta del Proyecto (Project Charter), que contiene el
caso de negocio y la carta de presentacion del proyecto (PMBOK).

Lista de interesados en el proyecto.

Lista de perfiles requeridos: se describen las competencias y las
habilidades necesarias de cada miembro del equipo del
equipo/interesados, ademas de las habilidades de gestion del Director o
Jefe de proyecto.

Politicas de tratamiento de la documentacion: el Director de Proyecto
debe establecer la forma en que se va a distribuir la documentacion,
determinar el medio de distribucion de la informacion (manual, correo
electronico), niumero de copias fisicas de cada documento debidamente
firmado por las personas autorizadas y la organizacion de la

documentacion.

Responsables:

Comite del Proyecto.

VISION/ DEFINICION

Este componente comprende los procesos de planificacion del PMBOK y

especular de APM. Permitira centrarse en las caracteristicas de mayor valor al inicio del

proyecto y pensar en los objetivos de negocio, los objetivos del proyecto y las

expectativas de los interesados.
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Con el documento Resumen o Carta del Proyecto se garantiza que todos los

miembros del Comité de Proyecto comprenden los objetivos y sus responsabilidades

para con el proyecto.

Actividades:

Confeccionar el Plan de Administracion del Proyecto o Plan de Gestion

del Proyecto. Es el documento mas importante del proyecto, define la

forma en la cual se ejecutara el proyecto y cual sera el resultado del

mismo, es decir el producto o servicio, presentado a través de alguna

herramienta de seguimiento y control de proyecto. El resultado de tal

actividad permitird explorar todos los aspectos del alcance, tiempo,

costo, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones

y el compromiso de las partes interesadas. Ademas, se deben considerar

alternativas y medidas de adaptacion.

Debe incluir:

El contenido del Resumen del Proyecto.

Plan de gestion del tiempo: definir las actividades, secuenciar las
actividades, estimar los recursos de las actividades, estimar la
duracion de las actividades y desarrollar un cronograma.

Plan de gestion de costos: estimar los costos vinculados a cada
actividad y determinar el presupuesto.

Lista de requerimientos priorizados.

Plan de recursos humanos: tener claro los procesos basicos para
la obtencion y el manejo de los recursos humanos, definir y
seleccionar en cantidad y calidad las personas necesarias para
ejecutar las tareas que requiere el proyecto, definir las
capacidades, experiencias, roles y responsabilidades de cada una,
administrar los recursos del proyecto y realizar el seguimiento
correspondiente. Las personas involucradas deben entender v,
aprender a negociar los conflictos que pudieran aparecer en el
desarrollo del proyecto.

Plan de gestion de riesgos: identificar los riesgos y planificar las

acciones frente a los mismos.
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e Gestion de adquisiciones del proyecto: planear las contrataciones,
en caso de ser necesarias, controlar las adquisiciones y cerrar las
mismas.

o Definicion de politicas y procedimientos de gestion de proyectos.
Determinar procesos dentro del proyecto y para cada uno establecer las
siguientes caracteristicas: criterio de comienzo, entradas necesarias,
procedimientos para realizar la tarea, mecanismos de verificacion tipo
checkilist, salidas (entregables), criterios de terminacion, identificacion de
procesos criticos, entre otros.

Plan de las Comunicaciones: describir el proceso que conforman las
comunicaciones, asi como analizar y evaluar las necesidades particulares
de informacién de cada interesado o grupo, manejar las expectativas Vv,
desarrollar el andlisis, la documentacion y la distribucion de la
informacion del proyecto.

Plan de Gestion de Interesados: identificar a los interesados, planificar la
gestion de los interesados, desarrollando estrategias para manejar
efectivamente a los interesados y definir mecanismos de participacion en
la toma de decisiones. Manejar y controlar las relaciones, las
expectativas y, desarrollar el analisis, la documentacion y la distribucion
de la informacion del proyecto, a cada interesado.

Aprobar el Plan de Administracién del Proyecto por el Comité de
Proyecto, implica certificar el grado de compromiso de todos los
interesados, sobre todo de las autoridades, para con el proyecto.
Comunicar el Plan de Administracion del Proyecto a todos los
interesados.

Generar espacio para el intercambio de experiencias.

Convocar a reuniones: siempre que se lleve a cabo una reunion entre
cualquiera de los interesados, se realizard una convocatoria de reunion en
la que deben informarse a las personas que van a participar en ella de:

e Fecha, horay lugar de la reunion y, nimero de reunion

e Tipo de reunién: ordinaria, extraordinaria o de seguimiento, si se
trata de reuniones definidas con anterioridad.

e Figura que convoca a la reunion
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e Objetivos de la reunion

e Orden del dia

e Lista de interesados convocados
Por otra parte, se determina que las reuniones con los miembros del
Comité de Proyecto, sean de tipo presencial.
Documentar el resultado de las reuniones del proyecto: se pretende
documentar el resultado de todas las reuniones que se lleven a cabo en el
proyecto en forma de minuta de reunion como resultado de cada una de
ellas, asi como obtener la firma de conformidad de las personas que
participaron en ellas con el fin de que la comunicacion en el proyecto
quede documentada y validada.
La informacion que debe contener cada minuta, va a variar dependiendo
del tipo de reunidn que se trate. Para el caso de las reuniones ordinarias o
extraordinarias dicha minuta debera contener: fecha, hora y lugar de
reunion, namero de la reunion, tipo de reunion, figura que convoca a la
reunién, objetivos, lista de personas convocadas, contenido concreto de
la reunién, lista de acciones a realizar como consecuencia de la reunion y
personas responsables de su ejecucion y, ademas las firmas de los
involucrados en la misma. En el caso de tratarse de reuniones de
seguimiento, se presentard en la reunion un informe que contendré: la
orden del dia, explicacion de las tareas realizadas desde la reunion de
seguimiento anterior, grado de avance del proyecto, teniendo en cuenta el
trabajo realizado hasta el momento, lista de tareas a realizar en el periodo
fijado hasta la siguiente reunion y el estado del proyecto en general.

Herramientas y técnicas del proceso de desarrollo de Vision/Definicién:

Juicio de Expertos.

Manejo de Reuniones.

Software de gestion de proyectos.
Estimacion analdgica.
Descomposicion.

Software para estimar costos.
Técnicas de analisis.

Informes de rendimiento.
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Documentacion:
- Plan de Administracion del Proyecto aprobado y firmado por el Comité

de Proyecto.
- Plan de Gestién de Interesados.
- Plan de las Comunicaciones.

- Lecciones Aprendidas.

Responsables:

- Comité del Proyecto.
La Tabla 4-2 referencia los requisitos que son atendidos durante la presente fase.

Tabla 4-2. Requisitos atendidos durante la Fase 1.

Dimension Requisitos

Ofrecer mecanismos para permitir reuniones periodicas, claras y concisas.
Elaborar flujo de comunicacion entre los miembros del equipo, el director de proyecto y

Formacion .
los interesados.
_y . Ofrecer mecanismos para generar espacios para el intercambio de experiencias.
Crecimiento

Tener métodos definidos para una correcta seleccion de personal.
Lograr compenetracion en el equipo/moral.

Proveer componentes para lograr precision y claridad en la definicion del alcance y las
responsabilidades.
Proveer mecanismos para la elaboracion de una estructura objetiva del proyecto, por
prioridades.
Ofrecer mecanismos para la definicion de politicas y procedimientos de gestion de
proyectos.

Procesos Permitir la creacion jerarquica de las actividades o tareas.

Internos Ofrecer herramientas para cumplir con la calendarizacion, secuenciacion y control de las
actividades o tareas.
Proveer mecanismos para la identificacion de los procesos criticos.
Permitir la flexibilidad en la implementacion de los procesos.
Promover practicas agiles en los procesos.
Permitir la identificacion y posterior evaluacion de los riesgos del proyecto.

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.

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

Ofrecer mecanismos para lograr un grado aceptable de compromiso y participacion de

los interesados: usuarios y usuarios claves.

Proveer mecanismos para la lograr con precision y claridad la definicion del alcance y
Interesados  las responsabilidades.

Ofrecer técnicas para obtener un flujo continuo de comunicacion entre las autoridades y

el director de 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 anélisis integral de la

ejecucion de la orden o contrato, en su conjunto.
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Dimensién Requisitos
Proveer amplia cantidad de herramientas y técnicas de comunicacion acordes a
emisor/receptor.

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

Técnicas Brindar mecanismos que permitan el seguimiento del estado de los riesgos.
Lograr generar técnicas de difusion de politicas de documentacidn, organizacion y
coordinacion del equipo.
Lograr generar documentacion justa, ni excesiva ni insuficiente a los interesados.
Ofrecer mecanismos para definir politicas que regulen la creacion de la documentacion y
estimulen su consulta.

2. FASE 2: Ejecucion y Control del proyecto

En esta fase se prioriza un enfoque agil porgue tienen predominio la dinamica y
adaptabilidad entre el Director de Proyecto y su Equipo de Proyecto. Por esta razon, la
presente fase tiene una fuerte relacion con la metodologia de gestion de proyectos
SCRUM.

Esta fase tiene como objetivos:

- Refinar los objetivos y desarrollar los cursos de accion necesarios para
alcanzar dichos objetivos (PMBoK).

- Ampliar la visiéon del producto a través de un proceso colaborativo y
evolutivo, manteniendo un ritmo equilibrado el paso por la planificacion,
la ejecucion y la reflexion sobre lo ocurrido.

La presente fase presenta sus componentes solapados entre si. Esto se debe a que
al aplicar SCRUM como principal metodologia agil de gestion, los componentes
Preparacién y Desarrollo Colaborativo estan fuertemente enlazados, tal como muestra la
Figura 4-5. En el contexto de aplicacion de la Propuesta Metodoldgica cada Plan de
Lanzamiento debe ser conocido y aprobado por los miembros del Comité de Proyecto.
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FASE DE EJECUCION Y CONTROL

Gl M
2
4
o » ‘ P Actividades
= Plan de
Lanzamiento Entregables l
PREPARACION
DESARROLLO Revision
COLABORATIVO

ADAPTACION, DIRECCION, MONITOREO y CONTROL

@
albs ® 4
Equipo Jefede Comité

Proyecto

Fig. 4-5. Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido”: fase de ejecucion y control.

PREPARACION

Este componente es una combinacién del proceso de planificacion del PMBOK,
planificacién de SCRUM, y exploracion de ATERN.

Tomando como punto de arranque la documentacion derivada de la fase anterior,
se inicia esta actividad. El Plan de Administracién del Proyecto, contiene la Lista de
Requerimientos priorizados, por tanto se prepara todo lo necesario para comenzar con la

gestion del proyecto. Tiene como objetivo principal:

- Asimilar todo lo involucrado en el proyecto, requerimientos, entregables,
entradas, salidas, herramientas y técnicas.
Actividades:

- Aumentar el nivel de detalle de la lista de requerimientos priorizados
(ATERN).

- Definir Planes de Lanzamiento correspondientes a cada requerimiento
que tendrd& como resultado un entregable. Un entregable es una
funcionalidad. Es decir, cada requerimiento priorizado se traduce en un
entregable, que luego se desagrega en un conjunto de actividades para
crear la primera version del plan, tal lo muestra la Figura 4-6. El Plan de
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Lanzamiento contiene el entregable y por afiadidura: el trabajo a realizar,
actividades, calendarios, y recursos afectados. Cada Plan de Lanzamiento
debe ser comunicado al Comité del Proyecto, de modo de asegurar que
todos sus miembros entiendan las necesidades y expectativas y garantizar
la conformidad de los mismos, ademas de las limitaciones que el equipo
de proyecto podria hacer frente.

- Generar espacio para el intercambio de experiencias.

Herramientas y técnicas del proceso de desarrollo de Preparacion:
- Juicio de Expertos.

- Reuniones.

Documentacion:
- Plan de Lanzamiento.
- Plan de Administracion.
- Plan de Gestion de Interesados.
- Plan de las Comunicaciones.

- Lecciones Aprendidas.
Responsables:

- Comité del Proyecto.

- Equipo de proyecto.

actividad 1

conjunto de

W ontregables 1’ ETad)\GET:
entregables 1

Plan de Lanzamiento o
actividadn

conjunto de

entregables n

Fig. 4-6. Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido”: Plan de Lanzamiento.
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DESARROLLO COLABORATIVO

Este componente es una combinacion del proceso de ejecucion del PMBOK, y

los procesos de gestion de entrega y gestion del limite de fases de PRINCEZ2,

priorizando el uso de los tres artefactos o productos de trabajo implementados por

SCRUM: Backlog de Producto, Backlog de Sprint y el Incremento de Funcionalidad

Potencialmente Entregable.

Esta fase se denomina “Desarrollo Colaborativo” debido a que la palabra

colaboracion implica trabajo en equipo, comunicacion constante y permanente

participacion de las partes interesadas, principalmente del o los usuarios representativos.

Esto es muy importante para garantizar el éxito de cada entregable, como asi también

del proyecto en su conjunto. EI componente Desarrollo Colaborativo se inicia cuando

comienzan los planes graduales de lanzamiento priorizados.

Actividades:

El Director de Proyecto en una reunién con su Equipo, selecciona un
Plan de Lanzamiento, cuyo objetivo es entender y determinar el trabajo
que el equipo se compromete a realizar, definir como lo va a realizar y
estimar un tiempo acordado para ejecutar el mismo (SCRUM). El
Director de Proyecto es el Scrum Master y el Comité de Proyecto, el
Duefio del Producto. Ademas, el Director de Proyecto debe asegurarse
que los miembros del equipo se mantengan centrados en los objetivos del
proyecto, asi como también debera detectar cualquier problema o
conflicto a resolver. Para esto se realizan reuniones diarias de quince
minutos de duracion.

Mientras se ejecuta al Plan de Lanzamiento, se efectian Revisiones que
tienen como objetivo demostrar concretamente y claramente el progreso
del equipo vy, recibir retroalimentacion de los usuarios sobre el entregable
generado (SCRUM).

Al finalizar cada Plan de Lanzamiento se genera un reunion de
Retrospectiva que tiene como objetivos: escuchar distintos puntos de
vista dentro del Equipo de Proyecto, identificar colaborativamente las
causas de los principales problemas del equipo durante la ejecucion del

Plan de Lanzamiento e idear, consensuar y seleccionar acciones de

115



Capitulo 4: Propuesta Metodoldgica de Gestion de Proyectos TICs en la Administracion Publicas

mejoras concretas que pueda ejecutar el equipo en el proximo Plan de
Lanzamiento (SCRUM).

Al cumplir el tiempo asignado para terminar el entregable, se procede a
evaluar y probar el mismo. Primero el Director de Proyecto con los
miembros del equipo de proyecto, y luego, estos con el usuario
representativo. Aqui los miembros del Equipo de Proyecto, el Director
de Proyecto y el Usuario Representativo verifican que los requisitos
planteados se hayan cumplido y, por lo tanto, las expectativas esperadas.
Cuando el entregable ha pasado la prueba y evaluacion de la fase la
primera vez, es importante comprobar por si se pueden implementar
mejoras. Esto siempre que el tiempo lo permita, de manera de aportar
valor a la organizacion o al proyecto en su conjunto (gestion del limite
de fase, PRINCE2).

Recopilar lecciones aprendidas a partir de las reuniones diarias
(Ceremonias de SCRUM) donde el Equipo de Proyecto le responde al
Director de Proyecto las tres preguntas clasicas utilizadas en SCRUM:
¢ Cual fue mi avance desde la Gltima reunién diaria?, ¢En cuales tareas
me comprometo a trabajar hasta la proxima reunion diaria? y, ¢Qué
problemas tengo que me frenan o bloquean?

Redefinir, en caso necesario, los perfiles requeridos para gestionar el

trabajo del proyecto.

Herramientas y técnicas del proceso de desarrollo de Pre-Proyecto:

Juicio de Expertos.
Reuniones diarias.
Retrospectivas.

Herramientas de software para ejecutar cada Plan de Lanzamiento.

Documentacion:

Plan de Administracion.

Plan de Gestion de Intesados.
Plan de Comunicaciones.
Plan de Lanzamiento.
Entregables Aceptados.

Lista de lecciones aprendidas (actualizada).
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- Desempefio del Equipo.

Responsables:
- Comité del Proyecto.
- Equipo de proyecto.

ADAPTACION, DIRECCION, MONITOREO y CONTROL

Este componente debe integrar los componentes de preparacion y desarrollo
colaborativo, de acuerdo a lo definido en la Fase 1. Todos los pasos que completan la
Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido”, tienen la capacidad de adaptarse a su
entorno y de ajustarse facilmente a los cambios propuestos por miembros del Comité de
Proyecto. El objetivo principal es:

- Garantizar la retroalimentacion frecuente y garantizar también los niveles

de aprendizaje que ocurren.

Actividades:

- QGarantizar que no se estableceran cambios incontrolados, es decir todos los
cambios que se establezcan durante la gestion del proyecto deben tener como
objetivo mantener la integridad del proyecto a lo largo de todo el desarrollo del
mismo, garantizando que no se realizardn cambios incontrolados.

- Detectar cambios de requerimientos del proyecto que produzcan desviaciones de
consideracion del Plan de Administracion, es responsabilidad del Director de
Proyecto identificar: unidades afectadas, directa o indirectamente, impacto de las
propuestas de solucion, elaborar alternativas de solucion y la seleccion de una
solucion. El Director de Proyecto comunica dicha informacion a los miembros
del Comité de Proyecto, quien decide por el cambio: lo rechaza indicando los
motivos o aprueba los cambios. De acuerdo a la solucion adoptada deberd

revisar y actualizar el Plan de Administracion.

Herramientas y técnicas del proceso de desarrollo de Pre-Proyecto:
- Juicio de Expertos.
- Reuniones diarias.
- Retrospectivas.
- Analisis de Riesgos.
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Documentacion:

Plan de Administracion.

Plan de Gestion de Intesados.

Plan de Comunicaciones.

Plan de Lanzamiento.

Entregables Aceptados.

Lista de lecciones aprendidas (actualizada).

Desempefio del Equipo.

Responsables:

Comite del Proyecto.

Equipo de proyecto.

La Tabla 4-3 referencia los requisitos que son atendidos durante el desarrollo de

la presente fase.

Tabla 4-3. Requisitos atendidos durante la Fase 2.

Dimension Requisitos
Ofrecer mecanismos para la cooperacion y el apoyo entre los miembros del equipo.
Ofrecer mecanismos para permitir reuniones periddicas, claras y concisas.
Desarrollar la capacidad para trabajar en equipo, integrarse y colaborar de forma activa
en la consecucion de objetivos comunes.
Ofrecer mecanismos para desarrollar las habilidades de gestion del director del
proyecto.
Eormacion  El director del proyecto debe alcanzar un alto grado de poder de conviccion a las
y autoridades.
Crecimiento Aplicar técnicas para lograr un alto grado de satisfaccion de las autoridades, el equipo
de proyecto, interesados y contratistas.
Ofrecer mecanismos para generar espacios para el intercambio de experiencias.
Disponer acciones de logisticas agiles.
Ofrecer mecanismos para el desarrollo de habilidades en el equipo.
Brindar definiciones de responsabilidades del equipo/interesados.
Lograr compenetracion en el equipo/moral.
Proveer componentes para lograr precision y claridad en la definicion del alcance y las
responsabilidades.
Proveer mecanismos para definir los procesos para la integracion del proyecto.
Permitir la creacion jerarquica de las actividades o tareas.
Procesos Ofrecer herramientas para cumplir con la calendarizacién, secuenciacion y control de
Internos las actividades o tareas.

Proveer mecanismos para la identificacion de los procesos criticos.
Permitir la flexibilidad en la implementacion de los procesos.

Promover practicas agiles en los procesos.

Permitir la identificacion y posterior evaluacion de los riesgos del proyecto.
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Dimension Requisitos

Proveer el respaldo de las autoridades al equipo de trabajo.

Lograr un alto grado de compromiso y participacion de los interesados claves.
Involucrar a los usuarios y usuarios claves.
Ofrecer mecanismos para lograr un grado aceptable de compromiso y participacion de
los interesados: usuarios y usuarios claves.
Suministrar técnicas para lograr un grado de aceptacion del producto final, entre los
Interesados interesados y las autoridades.
Oftrecer técnicas para obtener un flujo continuo de comunicacion entre las autoridades y

el director de proyecto.
Realizar seguimiento permanente a cada una de las obligaciones contractuales,

analizandolas de manera independiente, asi como realizar un andlisis integral de la
ejecucion de la orden o contrato, en su conjunto.

Proveer amplia cantidad de herramientas y técnicas de comunicacién acordes a
emisor/receptor.
Deber identificar tecnologias y herramientas aplicables y adaptadas a las necesidades
del proyecto y la organizacion.

Técnicas Ofrecer técnicas estrictas de seguimiento y control del proyecto.
Brindar mecanismos que permitan el seguimiento del estado de los riesgos.
Lograr generar técnicas de difusiéon de politicas de documentacion, organizacion y
coordinacion del equipo.
Lograr generar documentacion justa, ni excesiva ni insuficiente a los interesados.

3. FASE 3: Evaluacion final y cierre

Esta fase involucra la evaluacion final y cierre. Si bien, no hay una preeminencia
de un enfoque sobre otro (ya que ambos, tradicional y &gil tienen como objetivos
formular un final claro del proyecto), se plantea el cierre de acuerdo al enfoque
tradicional, teniendo en cuenta el contexto de la Administracion Pablica.

La presente fase se divide en dos componentes:

CIERRE

Este componente es una combinacion del proceso de cierre del PMBOK, y

cierre de proyecto de PRINCE2.

Este paso, al igual que todas las demas metodologias de gestion de proyectos de
enfoque tradicional o agil, tiene como objetivo formular un final claro. Este paso tiene
la misma importancia que los demas y se puede implementar en el caso de ser necesario
que el proyecto cierre antes de tiempo por alguna razon politica, por ejemplo. El

objetivo principal es:
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La aceptacion formal de las fases del proyecto o el proyecto en su
conjunto (PMBOK).

Actividades:

El Comité de Proyecto cierra formalmente el proyecto, firmando la
aceptacion del mismo.

El Director de Proyecto debe revisar toda la informacion asociada con
los cierres de fases anteriores y asegurar que todo el trabajo se ha
completado satisfactoriamente y que el proyecto ha cumplido sus
objetivos. También, en el caso que el proyecto se haya cancelado antes
de la finalizacion planeada, se deberan analizar las causas.

El Director de Proyecto debe tomar todas las acciones necesarias para
satisfacer los criterios de cierre de documentos, y recolectar registros,
lecciones aprendidas del proyecto, auditar éxitos o fracasos y archivar la
informacion para su uso futuro.

Proporcionar al Usuario Representativo una guia de referencia rapida,
con las funcionalidades méas importantes que seran utilizadas por los
demas usuarios en su respectiva area de trabajo. Se puede utilizar alguna
herramienta para ayudar a los usuarios en la bdsqueda de asistencia

rapida dentro de sus areas de trabajo.

Documentacion:

Lista de lecciones aprendidas (actualizada).

Plan de Administracion cerrado: contiene todos los documentos
generados durante el proyecto, con el plan de liberacion del entregable
actualizado, segun las solicitudes de cambios aprobadas y la aceptacién
formal del producto final aprobada y firmada por el Comité de Proyecto.
Desempefio del Proyecto: contiene la evaluacion de proyecto por parte

del Equipo de Proyecto.

Responsables:

Comité del Proyecto.

Equipo de proyecto.
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POS-PROYECTO, MANTENIMIENTO y MEJORA CONTINUA

Este componente es una adecuacion del proceso de pos-proyecto de ATERN.
Luego del cierre y la entrega del proyecto, el mantenimiento de la solucion
implementada debe continuar para asegurar que la solucion sigue aportando valor para
la organizacion en su conjunto. Para el caso de una mejora significativa o una
actualizacion, la Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido”, vuelve a iniciarse en la

Fase 1: Definicion y Planificacion. Tiene como objetivo principal:

- Reflexionar sobre el desempefio del proyecto en términos del valor de

negocio realmente alcanzado.

Actividades:
- Evaluar si los beneficios descriptos en el caso de negocio se han logrado
realmente a través de la implementacion de la solucion.

- Generar espacio para el intercambio de experiencias.

Documentacion:
- Lista de lecciones aprendidas (actualizada).
- Evaluacién de beneficios.

- Evaluacion de desempefio del equipo.

Responsables:
- Comité del Proyecto.

- Equipo de proyecto.

La Tabla 4-4 referencia los requisitos que son atendidos durante el desarrollo de

la presente fase.
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Tabla 4-4. Requisitos atendidos durante la Fase 3.

Dimension Requisitos

Alcanzar popularidad aceptable para con los pares.

Formacion  Aplicar técnicas para lograr un alto grado de satisfaccion de las autoridades, el equipo

y de proyecto, interesados y contratistas.

Crecimiento  (fecer mecanismos para generar espacios para el intercambio de experiencias.

Procesos Ofrecer mecanismos para la definicion de politicas y procedimientos de gestion de
Internos proyectos.

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

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

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.

Lograr generar técnicas de difusion de politicas de documentacion, organizaciéon y
coordinacion del equipo.

Técnicas Lograr generar documentacion justa, ni excesiva ni insuficiente a los interesados.
Ofrecer mecanismos para definir politicas que regulen la creacion de la documentacion
y estimulen su consulta.

4.2 Conclusiones

Debido a que no existe en el mercado una unica metodologia de gestion de
proyectos que cumpla con la totalidad de los requisitos para la gestion exitosa de los
proyectos TICs en la Administracion Publica, se desarroll6 como parte de esta tesis una
Propuesta Metodoldgica de enfoque “hibrido”, cuyo objetivo es dar soporte a este tipo

de proyectos en este contexto.

La idea detras de esta propuesta es lograr, dentro de las posibilidades, ayudar al
cumplimiento de los requisitos considerados prioritarios para el éxito de este tipo de
proyectos. Es decir, se aspira a que la propuesta presentada cumpla la totalidad de los
requisitos planteados en la Tabla 3-2 mediante un consenso alcanzado por los referentes

del area.

Por un lado, tal como se detallé en el Capitulo 3 existe una variedad de
propuestas metodoldgicas que se corresponden tanto al enfoque tradicional como al
enfoque agil. Por otro lado, tal lo presentado en el Capitulo 2, aun son considerables los
valores de los proyectos que no culminan con éxito. En consecuencia, se ha disefiado
esta Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido”, a fin de alcanzar como objetivo

principal de describir una metodologia agil y rigurosa.
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En la primera fase de la Propuesta Metodoldgica de enfoque “hibrido” para la

gestion de los proyectos TICs en el sector publico, se priorizaron las metodologias y

guias de gestion de proyectos correspondientes al enfoque tradicional, PRINCE2 y

PMBoK. Esto se debe a las cuestiones destacadas durante la evaluacién de las mismas, a

saber:

Tanto la metodologia PRINCE2 como la guia de buenas précticas
PMBok, estdn muy consolidadas en la gestion de proyectos de diversos
tipos de organizaciones y de proyectos.

Teniendo en cuenta el entorno de aplicacion de la Propuesta
metodologica de enfoque “hibrido”, es bueno comenzar la gestion de un
proyecto TICs con un enfoque tradicional. Esto tiene la finalidad de
ordenar el inicio del proyecto, con la definicion y el desarrollo de la
primera fase, se forma tal de ir acercandonos de forma progresiva a la
segunda fase. Ademas, permite al Director de Proyecto tener el alcance
bien enmarcado del proyecto de forma tal que los miembros del Comité
de Proyecto, puedan comprender claramente el objetivo del proyecto.

El iniciar la Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido” priorizando el
enfoque tradicional, apunta ademas a tener un control claro de las
diferentes actividades, a traves de la documentacion que se genera. Es
decir, la documentacion es un aspecto muy importante en el sector
publico de la que no debemos prescindir. Se afiade, ademas, que la gran
mayoria de los interesados en el proyecto, estdn acostumbrados al

manejo de grandes volimenes de documentos.

Por otra parte, el priorizar el enfoque tradicional en el inicio de la Propuesta

Metodoldgica para gestionar proyectos en la Administracion Pablica, se debe a que no

existe una brecha tan profunda entre este enfoque de gestion de proyectos y la

caracterizacion de las actividades en el sector publico. Es decir, es menos complejo

adoptar la cultura tradicional para gestionar un proyecto que la cultura agil, que requiere

una inversion en educacion y formacion de los interesados en el proyecto, sobre todo las

autoridades que en general son personas con amplia trayectoria en la cultura

burocratica.
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Luego, para la segunda fase, se prioriz6 considerar las ventajas del enfoque agil,

principalmente SCRUM. Esto se debe a que en esta etapa las actividades estan

concentradas mayormente en el equipo de gestion del proyecto, donde la mayoria de los

interesados se corresponden al campo de las TICs. Es decir, tienen una cultura que se

corresponde al entorno &gil, ya que lo promueven en sus practicas diarias y se enfrentan

a los desafios en forma permanente. Asimismo, ademas se debe a otras cuestiones

destacadas durante la evaluacion de las mismas, a saber:

Dentro del contexto de la Administracion Publica, el Director de
Proyecto y el Equipo de Proyecto se alinean mejor con la naturaleza del
enfoque &gil. Por tanto, se pretende que el equipo produzca buenos
resultados, con estrecha colaboracion entre los miembros. Los logros del
equipo deben convertirse en los principales impulsores de los cambios en
dicho contexto. Ademas, se comparte toda la informacion entre los
miembros del Equipo de Proyecto, y hace que tomen muchas decisiones
por consenso entre ellos, lo que permite aumentar la motivacion y por
ende, la productividad.

Es importante mostrar a los miembros el Comité, los primeros resultados
los antes posible, aunque no sean todos ni los definitivos, pero eso ayuda
mucho en la posterior marcha del proyecto.

Con frecuencia las especificaciones o requisitos no estan tan claros
cuando se arranca el proyecto para los miembros del Equipo de Proyecto,
por lo que es facil ir adaptando la marcha del proyecto mientras se van
refinando mejor tales especificaciones.

Es mas facil adaptar el proyecto a sucesos externos que no estan

previstos, tales como: econdmicos, tecnoldgicos, politicos, entre otros.

Conjuntamente con lo anterior, priorizar el enfoque agil en esta segunda etapa de

la Propuesta Metodoldgica de enfoque “hibrido”, pretende comprometer a los miembros

del Equipo de Proyecto, y que luego este compromiso se refleje a los miembros del

Comité de Proyecto.

Por ultimo, para la fase de cierre se ha considerado pertinente las ventajas del

enfoque tradicional, ya que redne las caracteristicas similares a la primera fase.
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Para cada una de las fases se han explicitado los requisitos que se consideran
cumplir. Los mismos deben permitir medir y evaluar la Propuesta Metodoldgica durante
su proceso de aplicacion, es decir, cuando alguno de ellos no se cumple, en forma
directa o indirecta, se asume como un potencial problema o una advertencia. Esto
implica que el Director de Proyecto debe tomar las medidas necesarias para reencauzar

el proyecto para su culminacion exitosa.

En el proximo capitulo se analizara la Propuesta Metodologica desarrollada y su

aplicacion al caso de estudio planteado.
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CAPITULO 5: APLICACION A CASO DE ESTUDIO

Este capitulo describe y evalla la aplicacion de la Propuesta Metodoldgica a
través de un caso de estudio, afectado a un proyecto que pertenece al Departamento de
Informéatica de la Municipalidad de Concepcion del Uruguay. En esta organizacion no
hay antecedentes de aplicacion de metodologias de gestién a sus proyectos TICs. El
Departamento de Informatica esta compuesto por un equipo con 10 personas, todas ellas
ingenieros en sistemas de informacion, incluido el director del departamento. Las
actividades principales de este Departamento son: desarrollar y suministrar productos y
servicios de TICs a otras areas dependientes de la Municipalidad. EI Departamento de
Informatica depende jerarquicamente de la Secretaria de Hacienda y actla
funcionalmente en varias areas, principalmente: Compras, Contaduria, Tesoreria,
Recursos Humanos, Obras Publicas, Direccion de Rentas, Legislacion, Direccion de
Prensa, Direccion de Turismo, Desarrollo Social, entre otras.

La Propuesta Metodoldgica se ha implementado para la gestion del proyecto
denominado: Implementacion del Sistema de Administracion Tributaria (ISAT). Este
proyecto refiere a controlar los pagos y las tasas de los contribuyentes. El objetivo
principal del presente capitulo es encontrar si la Propuesta Metodoldgica planteada en el
capitulo anterior contribuye a la definicién y mejora del proceso de gestion de dicho
proyecto de manera agil e integral, en un &mbito particular de la administracion publica

argentina.

El capitulo esta organizado de la siguiente manera: La seccion 5.1 describe el
Caso de Estudio. La seccion 5.2 presenta los pasos de aplicaciéon y verificacion de
aplicacion de la Propuesta Metodolégica. La seccion 5.3 presenta la Propuesta
Metodoldgica donde se detallan: la estructura del equipo de gestion y cada una de las
tres fases involucradas: definicién y planificacion del proyecto, ejecucion y control 'y,
evaluacion final y cierre. La seccién 5.4 describe los beneficios reportados a partir de
aplicar la Propuesta Metodologica a un caso real. Finalmente, la Seccion 5.5 describe

las conclusiones del capitulo.
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5.1 Caso de Estudio

El caso de estudio utilizado en esta tesis refiere a la gestion del proyecto

Implementacion del Sistema de Administracion Tributaria.
Objetivo del proyecto:

El objetivo general de este sistema es brindar los medios necesarios y suficientes

para administrar los hechos imponibles, facturar y recaudar los tributos municipales.
Alcance del proyecto:
Atendera las siguientes funciones minimas:

- Administracion de la Ordenanza Tributaria/Tarifaria
- Administracion de los Hechos Imponibles
e Administracion de Contribuyentes
e Administracion de Inmuebles
e Administracion de Comercios e Industrias
e Administracion de Cementerios
e Gestion de Servicios Publicos
e Gestion de Obras Reembolsables
- Atenciodn integral al Contribuyente
e Emisién de comprobantes para pago de deudas corrientes o atrasadas.
e Emision de Estados de Cuentas
e Emision de certificados de deuda
e Registro de pago de anticipos
e Cancelacion de convenios para el pago en cuotas de deudas atrasadas
e Consultas a deudas
- Caélculo, aforo y emision de facturacion
- Cobranza
- Control de gestidn y apremio a deudores
e Identificacion de los deudores, seleccion, clasificacion e intimacion
e Transferencia a gestion judicial

e Seguimiento de la gestion de los Procuradores
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Requerimientos:

Administracion de la ordenanza tarifaria: el sistema debera permitir realizar la
gestion de la Ordenanza Tarifaria Municipal, siendo ésta la base de calculo de
los tributos Municipales.

Administracion de hechos imponibles: debera cumplir con:

- Administracion de Contribuyentes: la funcion principal de éste
modulo serd mantener actualizado los datos personales y fiscales de
los contribuyentes. Para lo cual se requiere la implementacion de un
namero Unico de contribuyente que serd utilizado para todos los
hechos imponibles que posea en el Municipio.

- Administracion de Inmuebles: debera ser posible la carga y
mantenimiento actualizado de los datos relacionados con los
inmuebles.

- Administracion de Comercios e Industrias: debera posibilitar
realizar la gestion de comercio e industria.

- Administracion de Cementerios: debera permitir realizar la gestion
de cementerio.

- Gestion de Servicios Publicos: este mddulo tendra como finalidad
administrar los servicios publicos prestados por el municipio; tales
como traslados de agua, desagote de pozos, remocion de escombros,
etc.

- Gestion de Obras Reembolsables: este modulo tendra por finalidad
administrar las obras publicas reembolsables.

Atencion integral al contribuyente: este mddulo estara orientado a alcanzar el
objetivo general de “jerarquizar la atencion al piblico”, mediante facilidades que
generen agilidad en las operaciones para que el vecino disponga de la
informacidn y complete sus tramites en el menor tiempo posible.

Calculo, aforo y emisién de la facturacion: los algoritmos de célculo y
valorizacion de las bases imponibles para la liquidacion periddica de los
tributos, haran uso de todos los recursos parametricos que permitan realizarla sin
modificaciones en la logica de la aplicacion.

Cobranzas

Control de gestion y apremio a deudores: una vez que se cuenta con datos
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fehacientes y actualizados, es necesario planificar y ejecutar un apropiado

programa de apremio a deudores, integrando segun el caso el sistema de gestion

judicial.

5.2 Aplicacién y verificacion de la Metodologia propuesta

Con el objetivo de aplicar y evaluar la Propuesta Metodologica a la gestion de

un proyecto TICs real, se necesita que los diferentes interesados en la gestion del

proyecto, confien en la aplicacion de dicha propuesta. Es decir, que exista una clara

correspondencia entre la dindmica del funcionamiento real de un Departamento de

Informatica de una Administracion Publica y la Propuesta Metodoldgica. Esta confianza

se debe conseguir mediante:

Verificacion: se refiere a la verificacion en términos de la formulacién
correcta de la Propuesta Metodoldgica, es decir si la légica operativa de
la propuesta se corresponde con la l6gica de gestion de un proyecto TICs
en la Administracion Publica. Esto implica preguntarse: ¢existen errores
en la Propuesta Metodoldgica? ¢todos los documentos son suficientes y
se representan correctamente? ¢la Propuesta Metodoldgica contiene
todos los aspectos fundamentales de una metodologia de gestién de
proyectos? ¢la Propuesta Metodoldgica responde a todos los requisitos
planteados como indispensables para la correcta gestion de proyectos
TICs en la Administracion Publica?

Validacion: se refiere a la construccién de una metodologia correcta. Es
el proceso para determinar si la Propuesta Metodologica de enfoque
hibrido, es una buena representacion de la gestion de proyectos TICs en
la Administracion Publica, teniendo en cuenta este entorno particular.
Esto implica las siguientes cuestiones: ¢quedaron consideraciones
importantes sin incluir? ¢se incluyeron actividades o tareas redundantes y
sin valor afiadido? ¢la Propuesta Metodoldgica resulta creible para las
autoridades y demas interesados?

Calibracion: se refiere al proceso de ajuste continuo de comparar el
comportamiento de la Propuesta Metodoldgica con el de gestion de un

proyecto en la Administracion Pablica, ajustando la propuesta en base a
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las diferencias que aparezcan. Este proceso se ira repitiendo a lo largo de
su implantacion, hasta que se refinen y ajusten todas las discrepancias

que se vayan encontrando.

En primer lugar, se pronostico un tiempo previo a la aplicacion de la Propuesta
Metodoldgica a un proyecto real, de forma tal de informar los objetivos, caracteristicas,
beneficios y todo lo referente a aplicar una metodologia a la gestion de proyectos. Ese
tiempo previo, se desting para efectuar reuniones con el Director del Departamento de
Informéatica y centrarse en una primera iteracion de verificacion, validacion y
calibracion de la Propuesta Metodoldgica. Esto implicé concentrarse basicamente en los
requisitos planteados en el Capitulo 2 y los distintos papeles que desempefian los
principales componentes del proyecto a gestionar por la Propuesta Metodoldgica. Luego
en menor medida, se dedicé tiempo para efectuar reuniones con los miembros del

Comité de Proyecto.

Ademas, se destind un lapso tiempo en la formulacién y diagramacion de cada
uno de los documentos asociados a la Propuesta Metodologica, los cuales fueron
disefiados en conjunto, con el Director del Departamento de Informatica y se reflejan en

los anexos vinculados a la presente tesis.

5.3 Metodologia propuesta

En el marco de aplicacion de la Propuesta Metodoldgica planteada en el
Capitulo 4 a la aplicacion a un caso de estudio, se ha elegido el proyecto
Implementacion del Sistema de Administracion Tributaria (ISAT), perteneciente al
Departamento de Informatica de la Municipalidad de Concepcién del Uruguay, por las
siguientes razones detalladas debajo. Las mismas fueron determinadas a partir de los

parametros citados en la Seccién 4.1, a saber:

- El proyecto conforme a la duracién del mismo, es considerado medio. de
acuerdo a los demés proyectos que se gestionan en el Departamento de
Informaética.

- El proyecto presenta un caracter tecnol6gico multidisciplinar que exige la

gestion de distintas especializaciones tecnoldgicas que incluyen tanto
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hardware, redes, comunicaciones y seguridad, como diversos lenguajes
de software de programacion.

- El compromiso general del proyecto para con las autoridades de la
organizacion es considerado alto, ya que los objetivos del mismo
contribuyen 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
niveles. Esto se debe a la naturaleza misma de las organizaciones
publicas, las cuales estan altamente estructuradas.

- Las personas que integran el Departamento de Informatica, son altamente
especializadas en las actividades que tienen asignadas. Por tanto las
personas afectadas al proyecto, cumplen dentro del periodo de trabajo
diario, con otras actividades, 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 tamafio y la disponibilidad del equipo estan acotados a la cantidad de
personas que integran el Departamento de Informaética y el horario de
trabajo de cada 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
incertidumbre es predecible. 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 implementacion de la Propuesta Metodoldgica.

5.3.1 Herramienta de apoyo a la Propuesta Metodoldgica
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Con el fin de dar soporte a todos los interesados en el proyecto con respecto al
tratamiento de la informacion, se utilizd la herramienta Redmine!! que es una aplicacion
web de gestion de proyectos flexible, desarrollado con el framework Ruby onRails, es
multiplataforma y cross-database. Varios autores afirman que es una herramienta
completa, de software libre y codigo abierto (Domann y otros, 2014; Ruiz-Rube y
otros, 2015). Entre las caracteristicas principales se citan: soporte de multiples
proyectos, control de acceso flexible basado en roles, sistema flexible de seguimiento de
problemas, grafico y calendario de Gantt, gestion de noticias, documentos y archivos,
notificaciones por correo electrénico, foros de proyectos, campos personalizados para
problemas, entradas de tiempo, proyectos y usuarios, soporte multilingue, soporte de
multiples bases de datos, entre otros.

El objetivo de esta herramienta es automatizar, dentro de las posibilidades
técnicas, la Propuesta Metodologica de enfoque “hibrido” descripta en el capitulo
precedente. De esta forma, se logra agilizar las comunicaciones y distribuir los
documentos asociados el proyecto, conservando la preservacion y organizacion, y

facilitando el material digital a todos los interesados vinculados al proyecto.

Se destaca el apoyo de la herramienta Redmine a la Propuesta Metodol6gica de
enfoque “hibrido”, debido a que en el Departamento de Informaética, esta herramienta es
utilizada para documentar peticiones y documentos de otros proyectos que no han
gestionado siguiendo los pasos de alguna metodologia. La Propuesta Metodoldgica no
especifica el uso de alguna herramienta en particular y es por eso que el Director del
Departamento de Informética y su equipo la adoptaron para el seguimiento de las
actividades y la documentacién de la Propuesta Metodoldgica, porque ya tienen

conocimiento del manejo de la misma.

Las Figuras 5.1 y 5.2 muestran las pantallas iniciales de la herramienta Redmine,

donde los interesados acceden mediante una identificacion.

1 http://www.redmine.org/
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Inicio Proyectos Ayuda

Gestion de Proyectos de Sistemas - MCDU

Conexién Registrar

Identificador: |

Contraseiia: |

éOlvidaste la contrasefia?

Conexion »

Fig. 5-1. Herramienta Redmine

Inicio Mi pagina Proyectos Ayuda

Gestion de Proyectos de Sistemas - MCDU

Conectado como ganggeli  Mi cuenta Desconexi

Gl Jiralproyecto..

Inicio

Sitio de gestion de Proyectos de Sistemas de la Municipalidad de Concepcion del Uruguay
Produccion

GAF .:. GAT .:. GPS .:. GRH .:, GCH .:. GTH

Prueba

Version en Periodo de Prueba

GAF-PRUEBA .:. GAT-PRUEBA .:. GRH-PRUEBA .:. GCH-PRUEBA .:. GTH-PRUEBA .:. ADE-PRUEBA
Aplicativos

Spark Web

Desarrollo

Trac .:. Joomla .:. phpMyAdmin .:. OCS Reports .:. GLPI .:. phpMyIDE

Administracion

phpLDAPadmin .:. STS .:. STS-PRUEBA .:. probe .:. probe-prueba .:. Openfire .:. Arnet .:. Telecom
.:. Webalizer .:. Sarg .:.

SARG

Accesos

Subversion

NOTA: WWW es ‘acceso Web' usado desde fuera de municipio.

2 Ultimas noticias

Apertura GAF: Correccion en Instructivo de Compras
Nuevo ajuste sobre la indicacion de los expedientes de gasto y nimeros de cotizacion / licitacion.

% Ultimos proyectos

Mantenimiento y desarrollo ADE (Martes, 24 de Mayo de 2016 11:46:02 -0300)
S - ADE (Martes, 24 de Mayo de 2016 11:41:42 -0300)

Administracion de Documentos Electrénicos.

Sera el reemplazo de la antigua aplicacion de legajos

Guias de Instalacion de Aplicaciones del Municipio (Miércoles, 12 de Febrero de 2014
12:09:31 -0300)

En este espacio esta dedicado al almacenamiento de guias de instalacion de aplicaciones del
Municipio.

Q- Servicio de Terceros (Miércoles, 22 de Enero de 2014 11:20:58 -0300)
Apartado para ingresar fallas en los servicios de terceros, con el objetivo de poseer un
imi de errores al de solicitar solucion de los mismos.

GCH - Requerimientos de Usuarios (Miércoles, 04 de Setiembre de 2013 11:45:45 -0300)
En este proyecto se registraran todas las peticiones de los usuarios, relacionadas al Sistemd
GCH.

Fig. 5-2. Herramienta Redmine: interfaz de entrada

La herramienta permite acceder a todos los proyectos que se estan ejecutando

actualmente, en el Departamento de

Informatica de una organizacion de la

Administracion Publica argentina (Municipalidad de Concepcion del Uruguay -

MCDU) permitiendo ademas blsqueda por proyectos y un panel de Gltimas noticias.
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5.3.2 Estructura

Los roles y responsabilidades para llevar adelante la propuesta metodologica

formulada en el Capitulo 4, aplicada a gestionar el proyecto ISAT, son los que se

muestran en la Figura 5-3. Esta estructura de roles y responsabilidades se elabora y se

publica a todos los interesados, de forma tal que todos se informen y se involucren en el

proyecto.

r Comité de Proyecto -

Secretario de D:ectotctdel Presidente
Hacienda TEED Municipal

Director de Departamento Director de Rentas
Informatica

Equipo de Proyecto

lefe de TGI lefe de OSM

S —
[ Operativo 1

S — —
Operativo 2 Operativo 2

Operativo 3

Fig. 5-3. Equipo de Gestion de Caso de Estudio.

o EIl Comité del Proyecto ISAT esta compuesto por: el Secretario de Hacienda, el

Presidente Municipal, el Director de Proyecto, el Director de Departamento de

Informatica y el Director de Rentas. En este caso, el Director de Proyecto y el

Director de Departamento de Informatica son roles ocupados por la misma

persona.

o Director de Departamento de Informatica: tiene asignadas las siguientes

actividades:

o

o

Definir al alcance del proyecto.

Fijar objetivos temporizados.

Obtener y asignar todos los recursos necesarios.

Posicionar el proyecto ante las Autoridades (Secretario de Hacienda y
Presidente Municipal).

Realizar el seguimiento de los avances.
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o Sostener el proyecto durante todo su ciclo de vida.
o Asistir en la busqueda de soluciones ante inconvenientes presentados.
o Experto Funcional Tributario: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
o Asistir al desarrollador en la logica.
o Colaborar con el desarrollador en las pruebas y ajustes.
o Investigar normativa regulatoria de las tasas.
o Realizar el listado de tareas y su cronologia.
o Capacitar a los operarios o usuarios del sistema (Jefe de TGl y Jefe de
OSM).
o Consensuar soluciones con el Jefe de TGl y Jefe de OSM.
o Disefar soluciones ante requerimientos operativos.
o Desarrollador GAT: tiene asignadas las siguientes actividades béasicas:
o ldentificar los interesados claves.
o Realizar toda la codificacion (programacion) necesaria.
o Documentar todo el desarrollo.
o Mantener el versionado y respaldo del cddigo fuente.
o Realizar las pruebas.
o Analizar los datos existentes y sus inconvenientes.
o Desarrollar estrategias de migracion.
o Jefe de TGl (Tasa General Impositiva) y Jefe de OSM (Obras Sanitarias
Municipales), tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
o Capacitarse en el nuevo sistema.
o Prever todos los casos excepcionales de sus actividades.
o Realizar las pruebas pertinentes.
o Director de Rentas: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
o ldentificar los interesados claves.
o Hacer seguimiento de las actividades asignadas a los Jefes de TGl y
OSM.
o Secretario de Hacienda: tiene asignadas las siguientes actividades béasicas:
o Apoyar la iniciativa, incentivando a la concrecion exitosa, e imponiendo
lineamientos si es necesario cuando la resistencia al cambio lo amerita.
o Presidente Municipal: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
o Debe involucrarse para defender el proyecto, lo que implicaria menor

resistencia.
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VERIFICACION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA: Equipo de Gestion

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
conocimientos de cada una de las actividades o tareas en que fueron afectados. Esta
definicion permitié que todos los interesados tuvieran un conocimiento exacto de a
quién debia pedir qué tarea y, quién podia pedir a quien de acuerdo a sus

responsabilidades.

En cuanto a la formacion, se han realizado unas sesiones intensivas de
aplicacion de la Propuesta Metodoldgica para gestionar el proyecto ISAT. Ademas,
parte del Equipo de Gestion debid realizar reuniones de capacitacion en aquellas
tecnologias novedosas con la tutela de los expertos participantes en la gestion del

proyecto.

La Tabla 5-1 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la

generacion de la estructura del equipo de gestion.

Los beneficios de generar una estructura de equipo de gestion del proyecto
ISAT, permiti6 a las personas implicadas en el mismo se sientan implicados y
reconocidos en el proyecto, ya que sienten que se los asignan por su profesionalismo y
experiencia y al mismo tiempo satisfacen sus aspiraciones profesionales mediante la

formacion continua.

Por otra parte, genera una dindmica colaborativa entre los miembros del equipo
de gestion, profesionales del Departamento de Informatica, con las autoridades u otros
miembros de la Administracién Publica, personas no técnicas, lo que favorece a la

cultura de la organizacion.
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Tabla 5-1. Estructura de equipo de gestion: verificacion de requisitos.

Dimension

Accidn de verificacion

Requisitos

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.

El director del proyecto tiene 19 afios de
antigiiedad en la Administracion Publica y 13
afios como Director del Departamento de
Informética.

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

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

Plasmar la estructura del equipo de gestion

Formacion  Lograr un alto grado de satisfaccion ) , S,
y de 1 toridad ) o d mediante un grafico, implic6é un orden entre los
e las autoridades, el equipo de . el S
Crecimiento  proyecto, interesados y contratistas. 1nteresad9s. Esto permiti®6 una dinidmica
colaborativa.
El director de proyecto debe ser una . .
R ppe}; Gl téenicamente El Director de Proyecto ISAT es Ingeniero en
. Sistemas de Informacion.
competente y experimentado.
Tener métodos definidos para una . .
correcta seleccién de personal No se aplicé seleccion de personal.
. _— Plasmar la estructura del equipo de gestion
L1 .1. defieenes dei mediante un grafico, implicé un orden entre los
respons?bl idades del jhteresados. Esto permitié respetar los roles de
equipo/interesados. ek
Ofrecer mecanismos para lograr un L .
Ito ado de  combromiso El repositorio de documentos permitié que las
a , . . .
vl & ent fici p., d autoridades se sientan involucradas en el
involucramiento y participacion de
. royecto.
las autoridades con el proyecto. proy
Interesados  Proveer el respaldo de las La dindmica de la comunicacion permitié sentir

autoridades al equipo de trabajo.

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

el respaldo suficiente.

Se identificaron los miembros del Comité.

1. FASE 1: DEFINICION Y PLANIFICACION DEL PROYECTO

PRE-PROYECTO

El punto de inicio de la Propuesta Metodoldgica de Definicion del Proyecto es

cuando el Director de Departamento de Informatica, en conjunto con el Director de

Rentas, el Jefe de TGl y el Jefe de OSM, arman una Propuesta del Proyecto,
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delimitando el contexto del proyecto. Dicha Propuesta del Proyecto es presentada al
resto de los miembros del Comité de Proyecto, via correo electrénico para su
conocimiento y aprobacién. 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. Es una vaga idea que permite orientar la justificacion (o no) de la puesta en
marcha del proyecto. Si todos los miembros presentan su acuerdo mediante una
respuesta afirmativa via correo electronico, se procede al siguiente paso que es la

descripcion detallada del Resumen o Carta del Proyecto.

El Director de Proyecto, crea una seccion 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 difusién de la documentacion.

La Figura 5-4 muestra la interfaz de entrada al Resumen o Carta del Proyecto

descripta en el Anexo A, de esta tesis.

Inicio Mi pagina Proyectos Ayuda Conectado como ganggeli Mi cuenta Desconexion B

D- GAT » Mantenimiento y desarrollo GAT R | Vanenimientoy desaolo GAT |
Vistazo Actividad Peticiones Nueva peticion Gantt Calendario QOINUNENIGEE Wiki  Archivos  Repositorio

Documentos Ordenar por

D1.GAT.CP.14_Carta del Proyecto ® Categoria

Fecha
Titulo
Autor

Fig. 5-4. Carta del Proyecto ISAT.

Teniendo el Resumen o Carta del Proyecto aprobado, el Director de Proyecto
define las partes interesadas, internas y externas al Departamento de Informaética. La
Figura 5-5 muestra la interfaz de entrada de la Lista de Interesados descripta en el

Anexo B, de esta tesis.

Inicio Mi pigina Proyectos Ayuda Conectado como ganggeli  Mi cuenta Desconexién |8

D- GAT » Mantenimiento y desarrollo GAT i | > Mantenmientoy desamoloGAT |
Vistazo Actividad Peticiones Nueva peticion Gantt Calendario ELLLTUELIGEE Wiki  Archivos  Repositorio

Documentos Ordenar por

D1.GAT.LI.14_Lista de Interesados @ Catadoria

Fecha
Titulo
Autor

Fig. 5-5. Lista de Interesados ISAT.
Asimismo, en conjunto con el Director del Departamento de informatica, se
establecio y definio la Politica de Gestion de la Documentacion, que regula la creacion

y difusion de la documentacion necesaria para la gestion del proyecto ISAT, descripta en
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el ANEXO C. Toda la documentacion afectada al proyecto ISAT, esta ubicada en el

apartado Documentos de la herramienta antes citada.

VISION/ DEFINICION

En esta segunda etapa de la Fase 1, a partir de la documentacion generada en el
Pre-Proyecto, es necesario documentar todo lo relacionado con la definicion,
planificacion, coordinacion e integracion de los planes de lanzamiento. Se confecciona
el documento méas importante del proyecto, el Plan de Administracion del Proyecto o
Plan de Gestion del Proyecto. Se define el trabajo a realizar (cdmo se hara y como se
controlard). Este documento lo armo el Director de Proyecto en conjunto con el Experto
Funcional Tributario mediante la técnica de Juicio de Expertos. Su contenido varia de
acuerdo a la naturaleza de los proyectos y es elaborado progresivamente a través de

actualizaciones y controles. EI mismo incluye:

e EI Resumen del Proyecto que muestra el ANEXO A se incorpora y a partir del
mismo se describen los requerimientos.

e Se elabora la Lista de Requerimientos por orden de prioridad. A partir de los
mismos se genera el Plan de Lanzamiento. Para esto se necesita crear el EDT
(Estructura de Desglose de Tareas), donde en cada uno de los niveles
descendientes se define méas en detalle el trabajo del proyecto. La EDT define y
organiza jerarquicamente el alcance total del proyecto y representa el trabajo
especificado en el documento Resumen del Proyecto. El Director de Proyecto
debe lograr que los interesados vean la EDT como lo que realmente es: una
representacion grafica del alcance del proyecto.

e Plan de Gestién del Tiempo: se estima la duracion de las actividades, es decir la
cantidad de tiempo necesario para ejecutar las tareas con los recursos asignados,
ademas se analizan y definen las cantidades necesarias de materiales y personas
necesarias para cumplimentar con las tareas del proyecto. A partir de alli,
desarrollar el cronograma.

e EIl Plan de Gestion de Costos: para este caso no fue necesario elaborar ya que
todas las actividades del proyecto se ejecutaron con recursos humanos y
materiales, que se desarrollan durante el horario laboral de los interesados en el

proyecto.

140



Capitulo 5: Aplicacion a Caso de Estudio

e EIl Plan de Gestion de Contrataciones: para este proyecto particular no fueron
necesarias ejecutar contrataciones.

Toda esta informacion detallada en el ANEXO D, se carga a la herramienta

Redmine, tal como muestra la Figura 5-6.

Inicio Mi pagina Proyectos Ayuda

Conectado como ganggeli  Mi cuenta Desconexion |3

P asqued: |
D' GAT » Mantemmlento y desarrouo GAT isqueda » Mantenimiento y desarrollo GAT W
Vistazo LWQUIELM Peticiones Nueva peticion Gantt Calendario Documentos Wiki Archivos Repositorio
Actividad Actividad
Desde 2017-01-07 hasta 2017-02-05 L
V| Peticiones
7
2017-02-02 {amblee
¥/ Documentos
oz 5 @ Archivos
8 10:08 Tareas #2042 (Nueva): Vto mensual cuotas planes de pago y reporte
& ( (Nueva) nsual cu pl pago y repor Modificaciones Wiki
bouchetad ‘ 7
Tiempo dedicado
FW 10:06 Mejora #2041 (Nueva): Varios planes sobre el mismo periodo
¥ bouchetad Aceptar
$8  10:06 Errores #2040 (Nueva): Reporte estado barrios
¥ oo lguidados, periodos adeudados, monto
bouchetad
g8 10 039 (Nueva): Condonacion
\ﬁ Genef n 0, e esto (vef OSM,
2017-01-26
8 08:57 Mejora #2038 (En curso): Error de redondeo entre boleto y bolcones de planes de pago
L4
bouchetad
F8  08:49 Mejora #2038 (En curso): Error de redondeo entre boleto y bolcones de planes de pago
Relacionado con el redondeo, el d plan de pago (facicap), ver si se puede implementar el uso de BigDeci

2017-01-25

18:06 Errores #2037 (Cerrada): Asiento de fecha de pago facilidad
bouchetad

ol

Fig. 5-6. Lista de Actividades Proyecto ISAT.

Tal como muestra la Figura 5-6, debajo de cada actividad se describe el usuario
asignado como responsable de la ejecucion de la misma. Luego, por cada actividad del
proyecto dada de alta en la herramienta Redmine, se genera un diagrama de Gantt, tal
como lo especifica la Figura 5-7.

e El Plan de Gestion de Interesados: como entrada a la elaboracion de este plan es
la Lista de Interesados y apunta al desarrollo de cada uno de los interesados en
el proyecto. Es decir, mejorar la interaccion entre las personas, desarrollar sus
capacidades actuales, y fomentar nuevos conocimientos, mientras se mejora
continuamente el ambiente de trabajo. El resultado de este plan es la evaluacién
del desempefio de las personas. EIl ANEXO E, muestra el Plan de Gestion de los
Interesados y el ANEXO F, muestra el Plan de las Comunicaciones.

La Figura 5-8, nos muestra como debajo del documento principal del proyecto
ISAT, depende la deméas documentacion.

141



Capitulo 5: Aplicacion a Caso de Estudio

D- GAT » Mantenimiento y desarrollo GAT CEEEN | s Mantenimiento y desarrollo GAT -
Vistazo Actividad Peticiones Nueva peticién [RLcdl Calendario Documentos Wiki Archives Repositorio
Gantt Peticiones

» Filtros Ver todas las peticiones

@ Estado abierta v Afiadir el filtro: B Resumen

Calendario
- Gantt
6 meses de | Noviembre v |[2016 v | & Aceptar @ Anular /B Acercar 2 Alejar

2016-11 2016-12 2017-1 2017-2 2017-3
45 (46 |47 (48 [49 50 (51 |52 | 1 | 2 | 3 | 4| 5 |6 | 7|8 9 |10]11]12] 13 14
% Mantenimiento y d ‘Mantenjmiento v desarrollo GAT

21859: Caleulo de Deuda GAT
2 le de pagos dobles a
s en boleto OSM y TGI

nnnnn

#1938: Listado de Partidas ¢

s £1942: Corregir error en DDJ]

Fig. 5-7. Lista de Actividades en Gantt de Proyecto ISAT.

GAT = Mantenimiento y desarrollo GAT

Vistars Activided Petldlonsy Musvs peliciis Ganlt Calemdario UCIUHTIIELE Wik Archives  Srposilorio

Documentos QTR pee
D1.GAT.PLAD.14_Plan de Administracién del e
Proyecto —

l D1.GAT.CP.14_Carta del Proyecto

l 01.GAT.PGl.14_Plan de Gestion de Intesados

l D1.GAT.PC.14_Plan de las Comunicaciones

Fig. 5-8. Documentacion Fase 1 del Proyecto ISAT.

Cada vez que se planifica una reunion entre los interesados en el proyecto se
genera una Minuta de Reunién. En el ANEXO G se muestra un ejemplo de la misma.
La finalidad de las reuniones es cumplir con los objetivos de la reunién y coordinar las
actividades para dar cumplimiento a los objetivos, en un tiempo acordado previamente,

de acuerdo a la tematica a resolver en la reunion.

VERIFICACION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA: FASE 1

Al realizar las actividades incluidas en el Pre-Proyecto y Vision/Definicion del
proyecto ISAT, se han comprobado los documentos generados en la presente fase:
Project Charter, lista de interesados, plan de administracion, plan de gestion de
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interesados, plan de comunicaciones y lecciones aprendidas. Ademas de la verificacion

de los requisitos afectados en la fase de inicio de la Propuesta Metodoldgica.

La Tabla 5-2 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la Fase

Tabla 5-2. Fase 1: Verificacion de requisitos

Dimension

Accidn de verificacion

Requisitos

Ofrecer mecanismos para permitir reuniones
periddicas, claras y concisas.

Elaborar flujo de comunicacion entre los

Se realizan de acuerdo a lo establecido
en la Propuesta Metodologica y con
toda la informacion que le corresponde.

i6 . . . Provisto por la estructura del equipo de
Formacion  miembros del equipo, el director de proyecto /Isto p quip
) gestion.
Y y los interesados.

Crecimiento : : : - :
Ofrecer mecanismos para generar espacios Se realizan a través de reuniones
para el intercambio de experiencias. previstas.

Tener métodos definidos para una correcta . L
., No se aplicd seleccion de personal.
seleccion de personal.
., . El Director de Proyecto estaba atento al
Lograr compenetracion en el equipo/moral. . .
comportamiento de su equipo.
Proveer componentes para lograr precision ) .
. P p gt p Y El Director de Proyecto hizo uso de
claridad en la definicion del alcance y las . .
o experiencias anteriores.
responsabilidades.
Proveer mecanismos para la elaboracion de , . C .,
. . Se logré por medio de la subdivision de
una estructura objetiva del proyecto, por
.. entregables.
prioridades.
Ofrecer mecanismos para la definicion de o
. .. . Se plasmaron y distribuyeron los
politicas y procedimientos de gestion de .
mismos.
proyectos.
PrOCESOS o, . . . 17 .7
Internos Permitir la creacion jerarquica de las Se utilizd6 software de gestion de

actividades o tareas.

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

Proveer mecanismos para la identificacion de
los procesos criticos.

Permitir la flexibilidad en la implementacion
de los procesos.

Promover practicas agiles en los procesos.

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

proyectos.
Se utilizd6 software de gestion de
proyectos.
Se utiliz6 software de gestion de
proyectos.
Provisto por la dinamica de los
entregables.
Provisto por la dindmica de los

entregables.

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

Requisitos

Accidn de verificacion

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.

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

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

y de

El repositorio de documentos permitio

que las autoridades se sientan
involucradas en el proyecto.
La dindmica de la comunicacion

permitio sentir el respaldo suficiente.

El uso de repositorio de documentacion
herramientas de software,
capacitando y siguiendo de cerca.

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

Interesados :

Proveer mecanismos para la lograr con . .

.., . .., Fueron establecidas por el Director de
precision y claridad la definicion del alcance . "

o proyecto y miembros del Comité.

y las responsabilidades.
Ofrecer técnicas para obtener un flujo En la mayoria se utilizo el correo
continuo de comunicaciéon entre las interno de la organizacidon y/o teléfono
autoridades y el director de proyecto. celular.
Identificacion de los principales interesados Se identificaron los miembros del
y apoyo a sus necesidades, intereses y Comité y los miembros del equipo de
capacidades. gestion.
Realizar seguimiento permanente a cada una
de las obligaciones contractuales,
analizandolas de manera independiente, asi EI Director del Proyecto hacia el
como realizar un andlisis integral de la seguimiento necesario.
ejecucion de la orden o contrato, en su
conjunto.
Proveer amplia cantidad de herramientas y , o,
, . .., En la mayoria se utilizd6 el correo
técnicas de comunicacion acordes a .

. interno de la organizacion.
emisor/receptor.
Identificar tecnologias y herramientas El equipo técnico tuvo un tiempo
aplicables y adaptadas a las necesidades del suficiente para la identificacion de las
proyecto y la organizacion. tecnologias.
Brindar mecanismos que permitan el Se realizd a través de la documentacion

Técnicas seguimiento del estado de los riesgos. del Repositorio.

Lograr generar técnicas de difusion de
politicas de documentacion, organizacion y
coordinacion del equipo.

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

Ofrecer mecanismos para definir politicas
que regulen la creacion de la documentacion
y estimulen su consulta.

Repositorio guardado en la herramienta
RedMine, correos electronicos,

reuniones semanales.

Se  verificO permanentemente la
cantidad de documentacion asociada.

Se definieron politicas de creacion de
documentacion y posterior consulta.
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Los beneficios de la generacion de los documentos involucrados en la presente

fase son:

v' Estos documentos permitieron establecer un orden tanto para los miembros del
Departamento de Informatica como para los demaés interesados. Esto es debido a
que en los proyectos que se estaban realizando anteriormente, la informacion
contenida en la documentacion asociada a la presente fase no quedaba reflejada
en ningdn lado.

v Permitir que la documentacion quedara reflejada en un repositorio de
documentacion, esto conlleva a que todo lo requerido y pautado tenga garantia
de perdurabilidad.

v La realizacion de una planificacion detallada y formalizada de todos los
interesados que participan en el proyecto, permitié contribuir a la motivacion de
los participantes. Es decir, el retraso aunque solo fuera en pocas horas, en la
realizacion de una tarea, suponia el retraso a otro recurso en el desempefio de su
trabajo y generaba un riesgo de incumplimiento de los plazos de la totalidad del

proyecto.

2. FASE 2: EJECUCION Y CONTROL DEL PROYECTO

La presente fase se divide en tres pasos:

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. Particularmente para el Proyecto ISAT, fue
necesaria la capacitacion de los siguientes miembros del equipo de proyecto:

- Experto Funcional Tributario: ampliar conocimientos funcionales
avanzados de la nueva plataforma.

- Desarrollador: conocimientos técnicos avanzados de la nueva plataforma.

En base al Plan de Administracion del Proyecto, que contiene la Lista de

Requerimientos, se arman los Planes de Lanzamiento de los Entregables.
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Para este proyecto el Director de Proyecto junto a los demas interesados,
armaron ocho planes de lanzamiento, como los muestra el ANEXO H. Cada Plan de

Lanzamiento debe estar aprobado y firmado por los miembros del Comité de Proyecto.

Se comenzo por la ejecucion del Plan de Lanzamiento del Entregable 1, para lo
que en esta etapa se prepara todo lo relacionado a los recursos necesarios para la puesta

en marcha de dicho plan.

Para realizar un seguimiento colaborativo, el Director de Proyecto y el Equipo
de Proyecto, utilizaron la herramienta Trello'?. Es una herramienta de gestion de
proyectos que hace que la colaboracion sea sencilla, permite a través de tarjetas (cards)
contener la lista de tareas priorizadas siendo posible reordenarlas (ver Figura 5-9).
Ademaés se pueden agregar imagenes, archivos adjuntos, fechas de entrega, etiquetas de
colores y comentarios. Es decir las tarjetas de Trello, son como pequefios post-iten un
tablero de corcho pero en formato digital, de modo que puede buscarse en ellas,

compartirlas o agregar recordatorios, ademas de crear tarjetas via correo electrénico.

[@ Tableros gel

ENTREGABLE 1 Lsando ¢ & Privado

Analisis de la Férmula de Importar Datos Disefio de Aplicacién | Afiadir una lista...
Cobranza

automatizar la migracion de datos S — X
-— Disefio 1

Eslrategia 1 migracién de datos
@ 10 de nov. Afiadir una tarjeta..

liberar espacio del servidor MySQL

Control de existencia de dominios

@ 14 desep. renovacion de dominios

Afiadir una tarjeta...
Estrategia 2

Estrategia 3

Afadir una tarjeta...

Fig. 5-9. Entregable 1 Proyecto ISAT utilizando Trello.

DESARROLLO COLABORATIVO

El Director de proyecto presenta el Plan de Lanzamiento a ser ejecutado del
componente anterior, a los miembros de su equipo de trabajo. El primer objetivo es que

https:/itrello.com/
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todos entiendan el trabajo al que estan comprometidos entregar, como lo van a ejecutar

y el tiempo que estiman necesario.

Las actividades del entregable se cargan en la herramienta Redmine, tal como se
muestran en las Figuras 5-10 y 5-11, donde cada una tiene afectada un tipo (tareas,
errores, mejora, etc.), la prioridad, autor, solicitante y el porcentaje de completado.
Teniendo en cuenta que la implementacion del Proyecto ISAT se efectto en los horarios
normales de trabajo de todos los interesados, se han efectuado reuniones los dias martes
y jueves (no diarias como lo establece Scrum), en el horario entre 07:00 am y 08:00 am,
con una duracion no superior a los 15 minutos. Se destaca que el tiempo, en las primeras
reuniones, fue superior, hasta que se logré que los miembros del equipo adquieran
entrenamiento y asi una mejor utilizacion del tiempo. En las reuniones los miembros del
equipo hacen un chequeo del avance del Plan de Lanzamiento del entregable. Cada
integrante informan el “qué” estdn ejecutando y el “como”, es decir, responde a las
preguntas de Scrum: ¢cual fue mi avance desde la ultima reunion?, ¢en cudles tareas
me comprometo a trabajar hasta la proxima reunién? y ¢qué problemas frenan o

bloquean el avance?

Inido Mipagina Proyectos Ayuda Conectado como ganggeli Mi cuenta Desconexion |8

D- GAT » Mantenimiento y desarrollo GAT sisqueda: |

Vistazo Actividad QUEISEINTEN Nueva peticion Gantt  Calendario Documentos Wiki  Archivos Repositorio

Peticiones Peticiones
v Filtros Ver todas las peticiones
@l Estado abierta v Adiadir el filtro: v Resumen
Calendario
» Opciones Gantt

o Aceptar @ Anular | Guardar

S EY Proyecto Tipo Estado Prioridad Tema Autor Asignado a % Realizado  Solicitante

2042 Mantenimiento y desarrollo GAT Tareas  Nueva Normal Vto mensual cuotas planes bouchetad bouchetad pingetri
de pago y reporte

2041 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Normal Varios planes sobre el bouchetad bouchetad pingetri
mismo periodo

2040 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores  Nueva Normal Reporte estado barrios bouchetad bouchetad bouchetad

2039 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores  Nueva Normal Condonacion bouchetad bouchetad bouchetad

2038 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora Encurso  Normal Error de redondeo entre bouchetad bouchetad bouchetad

boleto y bolcones de planes
de pago

2036 Mantenimiento y desarrollo GAT Tareas  Nueva Normal Pagos erroneos bouchetad bouchetad pingetri

2034 Mantenimiento y desarrollo GAT Tareas Nueva  Normal Reportes THI nuevos ganggeli  ferrarihe Lisandro Gangge

2033 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores  Nueva Normal Liquidacion partida, bouchetad pingetri
periodo, idconcem

2029 Mantenimiento y desarrollo GAT Tareas  Nueva Normal Cuenta corriente de bouchetad bouchetad ganggeli
contribuyente

2006 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores  Nueva Normal Tabla datos del boleto bouchetad bouchetad bouchetad

2004 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores  Nueva Baja  Modificacion de Conceptos bouchetad bouchetad bouchetad

1949 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora Nueva  Normal Baja de partidas bouchetad bouchetad ganggeli

1942 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores  Nueva Normal Corregir error en DDJJ bouchetad bouchetad pingetri

1938 Mantenimiento y desarrollo GAT Tareas En Revision Normal Listado de Partidas con  bouchetad ganggeli ganggeli
domicilio postal invalido

1931 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora Encurso  Normal Migrar fechas a partir bouchetad  pingetri pingetri

desde sistema viejo

Fig. 5-10. Tareas del Entregable 1 en el Redmine.
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1923 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Normal Registrar

ecargo o credito  klosterlu  klosterlu Lisandro Gangge
cerrar la caja

1922 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Normal gos dobles y  klosterlu  klosterlu Lisandro Gangge
as en pantalla de

1921 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Normal Recargo especial en THI y  klosterlu  klosterlu Lisandro Gangge
RP!

1920 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Normal Mejoras en Caratulas para  klosterlu  kiosterlu Lisandro Gangge
evital recciones

1876 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora En Revision Normal ulos en boleto bouchetad  pingetri bouchetad

enimiento y desarrollo GAT Mejora En Revision Normal Ir etalle de pagos bouchetad pingetri bouchetad
do de caja
1859

18271

niento y desa

0 GAT Mejora  Nueva Normal C GAT bouchetad klosterlu bouchetad
niento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Baja  Agregar Tipo de Liquidacion bouchetad bouchetad bouchetad
(idconcem) en Tipo de Plan

de Pago (Faciplan

1590 Mantenimiento y desarrollo GAT Errores En Revision ~ Baja  Diferencias recargo por klosterlu  klosterlu Lucas Kloster
mora
1589 Mantenimiento y desarrollo GAT Mejora  Nueva Baja  Mantener log/historial de  klosterlu  bouchetad Lucas Kloster

cambios de cuenta
corriente y boleto

12 Siguiente » (1-25/29) | Por pagina: 25, 50, 100

Exportar a: §) Atom | CSV | PDF

Fig. 5-11. Tareas del Entregable 1 en el Redmine (continuacion).

A partir de la puesta en marcha el Plan de Lanzamiento del primer entregable,
los miembros van tomando las tareas y las resuelven, tal como lo indican las Figuras 5-
10 y 5-11, siempre informando qué tareas van a ejecutar en las reuniones diarias al
Director de Proyecto. Este dinamismo se mantiene hasta obtener el primer entregable,

por ejemplo “elaboracion del formulario del boleto de cobranza” tal lo indica el
ANEXO H.

Cuando el Director de Proyecto lo cree necesario, en un tiempo no mayor a 2
semanas, se establece una reunion 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 Informatica,
identificar colaborativamente las causas de los principales problemas del equipo durante
la ejecucion de las tareas e, idear, consensuar y seleccionar acciones de mejora
concretas que los miembros del equipo seleccionan para seguir avanzando. Como
resultado de esta reunién se genera un documento (primero tipo borrador) denominado
Lecciones Aprendidas. En esta etapa, el Director de Proyecto debe estar atento a la
deteccion de cualquier problema o conflicto y/o necesidades de capacitacion de los

mismos.

El Director de Proyecto es el encargado de plasmar las experiencias positivas y
negativas en el documento Lecciones Aprendidas. Primeramente utilizé un archivo de
texto debido a que es la primera vez que se gestiona un proyecto mediante una serie

ordenada de pasos, lo que implicé una falta de habito en la generacion de este tipo de
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documentos. En la etapa final del proyecto se armé un documento que permite describir
en forma més completa cada leccion que se desee documentar. Las mismas se expresan
en el ANEXO J.

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 algin requerimiento prioritario, mediante la opcion “Nueva

peticion” se procede a la misma, como lo indica la Fig. 5- 12.

Inicio Mi pagina Proyectos Ayuda Conectado como ganggeli Mi cuenta Desconexion |8

D- GAT » Mantenimiento y desarrollo GAT LR | vanenimientoy desaroloGAT Y |

Vistazo Actividad Peticiones IEZEE(EOE Gantt Calendario Documentos Wiki Archivos Repositorio

Nueva peticion

Tipo * |Errores v

Tema * |

B||I||UlS|C| Hmfmim |=|iE

Descripcion

il
il
H

oo | = Formato de texto: Ayuda

Estado * [Nueva v Fecha de inicio [2017-02-05
Prioridad * | Normal v Fecha fin 3
Asignado a v Tiempo estimado Horas

9% Realizado (%

Solicitante * Area Solicitante

Ficheros | Seleccionar archivo | Ningln archivo seleccionado Descripcién opcional

Afiadir otro fichero (Tamafio maximo: 14,8 MB)

Crear || Creary continuar | Previsualizar

Fig. 5-12. Nueva peticion en Redmine.

ADAPTACION, DIRECCION, MONITOREO y CONTROL

Este componente debe integrar los anteriores. ElI Director del Proyecto se
encarga de ir comunicando y aprobando los cambios y avances a los demas 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 reunion de retrospectiva,

donde completa el documento Desempefio del Equipo como lo indica el ANEXO 1.

Cada vez que el Director de Proyecto y el Equipo de Proyecto llevan a cabo
reuniones para la revision de seguimiento, en donde se evalla lo que se ha realizado y lo

que se va a realizar, el Director de Proyecto ademéas completa el Formulario de
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Evaluacién de Desempefio del Equipo (ver plantillas en ANEXO I). 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 proxima fase. Toda solicitud de cambio que pueda surgir
debera ser aprobada por los miembros del Comité de Proyecto o por el Director de
Proyecto, dependiendo de la envergadura de la misma y se procede a dar de alta la

misma utilizando la interfaz que muestra la Figura 5-12.

VERIFICACION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA: FASE 2

Al realizar las actividades incluidas en el Preparacion, Desarrollo Colaborativo
y, Adaptacion Direccion, Monitoreo y Control del proyecto ISAT, se han comprobado
los documentos generados en la presente fase: plan de lanzamiento, plan de
administracion, plan de gestion de interesados, plan de comunicaciones, entregables
aceptados, desempefio del equipo y lecciones aprendidas. Ademas de la verificacion de

los requisitos afectados en la segunda fase de la Propuesta Metodoldgica.

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 funcion 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
desviaciones, incidencias y riesgos que se detectaban. Esto se vio favorecido por la
dindmica de comunicacion establecida y el grado de conocimiento del Director de

Proyecto, lo cual permitia la toma de decisiones con rapidez.

La informacion generada en cada actividad o tarea, significd cambios en cuanto
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 ajustando las plantillas

asociadas a cada documento.

Los cambios de los requerimientos del sistema del proyecto ISAT, se estudiaban

al margen del propio desarrollo del proyecto con el objetivo de tenerlos identificados y

almacenarlos en la herramienta RedMine. Solo se han implementado aquellos que, con
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la aportacion justificativa, fueron aprobados por los miembros el Comité de Proyecto,

previo analisis de impacto en el mismo.

La Tabla 5-3 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la Fase

Tabla 5-3. Fase 2: Verificacion de requisitos.

Dimensién

Accidn de verificaciéon

Formacioén

y
Crecimiento

Requisitos

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

Ofrecer mecanismos para permitir reuniones
periddicas, claras y concisas.

Desarrollar la capacidad para trabajar en
equipo, integrarse y colaborar de forma activa
en la consecucion de objetivos comunes.
Ofrecer mecanismos para desarrollar las
habilidades de gestion del director del
proyecto.

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

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

Ofrecer mecanismos para generar espacios
para el intercambio de experiencias.

Disponer acciones de logisticas agiles.

Ofrecer mecanismos para el desarrollo de
habilidades en el equipo.

Brindar definiciones de responsabilidades del
equipo/interesados.

Lograr compenetracion en el equipo/moral

El Director de Proyecto generd

reuniones  recreativas  entre  los
miembros del equipo, permitiendo
identificar algunas situaciones
problematicas.

Se realizaron de acuerdo a lo

establecido en la Propuesta
Metodologica y toda la

informacion que le corresponde.

con

Generacion de reuniones recreativas
entre los miembros del equipo.

Se cumpliment6 a través de cursos de
capacitacion.

Se logré6 por la
antigiiedad.

experiencia 'y

Se logré6 a través de encuestas

electronicas.

Se realizaron de acuerdo a lo
establecido en la  Propuesta
Metodologica y con toda la
informacion correspondiente.

Cada miembro del equipo determind
el nuevo objetivo en cada reunién, y
asigno el tiempo a cada uno de ellos.
Los objetivos debe ser alcanzables y el
equipo so6lo abordard un conjunto de
tareas asumible.

Se cumpliment6 a través de cursos de
capacitacion e intercambio de roles

Provistas por la estructura del equipo
de gestion.

Se realizaron reuniones no pautadas.
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Dimensién

Accidn de verificacion

Requisitos

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

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

Permitir la creacion jerarquica de las
actividades o tareas.

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

Se utilizd software de gestion de
proyectos.

Se utilizd software de gestion de
proyectos.

Procesos Ofrecer herramientas para cumplir con la o, .,
.., . ., Se utilizd software de gestion de
Internos calendarizacion, secuenciacion y control de las
. proyectos.
actividades o tareas.
Proveer mecanismos para la identificacion de Se utiliz6 software de gestion de
los procesos criticos. proyectos.
Permitir la flexibilidad en la implementacion Provisto por la dindmica de los
de los procesos. entregables.
L. . Provisto por la dindmica de los
Promover practicas agiles en los procesos.
entregables.
Permitir la identificacion y posterior Se listaron los riesgos y se evaluaron
evaluacion de los riesgos del proyecto. cualitativamente cada uno de ellos.
Proveer el respaldo de las autoridades al La dindmica de la comunicacion
equipo de trabajo. permitio sentir el respaldo suficiente.
El uso de  repositorio  de
. documentacion y de herramientas de
Lograr un alto grado de compromiso y
., i software, permitié otorgar
participacion de los interesados claves. - L
responsabilidades  distribuidas  en
forma igualitaria.
Se realizaron reuniones  diarias
programadas donde la estructura de
. . equipo de gestion vy, el hacer uso de
Involucrar a los usuarios y usuarios claves . .
las experiencias de los usuarios claves
permiti6 crear empatia entre los
mismos.
Interesados Ofrecer mecanismos para lograr un grado El uso de repositorio de

aceptable de compromiso y participacion de
los interesados: usuarios y usuarios claves.

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

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

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

documentacion y de herramientas de
software y posteriores reuniones.

Se logr6 a través de encuestas
electronicas.
Uso de correo interno de la

organizacion y/o teléfono celular.

El Director del Proyecto realizo el
seguimiento, enumerando y
describiendo la informacion necesaria
para planificar las contrataciones,
ademés de utilizar técnicas de
negociacion.
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Dimensién

Requisitos

Accidn de verificacion

Técnicas

Proveer amplia cantidad de herramientas y Uso de correo interno de la
técnicas de comunicacion acordes a organizacion, chat o reuniones no
emisor/receptor. previstas.

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

Ofrecer técnicas estrictas de seguimiento y
control del proyecto.

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

de difusion de

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

Se utilizd software de gestion de
proyectos

Se utilizd software de gestion de
proyectos, y documentacion

El uso de  repositorio de
documentaciéon y de herramientas de

Lograr generar técnicas
politicas de documentacién, organizacion y
coordinacion del equipo.

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

Se verifico permanentemente la
cantidad de documentacion asociada.

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

Los beneficios de la generacion de los documentos involucrados en la presente
fase son:

v' En este proyecto se ha realizado una asignacion de programas de trabajo
distribuidos, es decir, uno de los miembros del equipo de trabajo fue
responsabilizado de las actividades fuera del area del Departamento de
Informatica. Los trabajos eran consensuados en reuniones periddicas con el
Director de Proyecto y los deméas miembros del Equipo de Proyecto.

v' Las aceptaciones de los entregables siempre estaban garantizados por los
resultados de las pruebas afectadas en cada caso. El repositorio de los
documentos actualizados del proyecto en una herramienta, y disponible a todos
los miembros del Comité de Proyecto y de los miembros del Equipo de
Proyecto, permitio tener los resultados de las pruebas de cada uno de los
componentes, asi como los requerimientos especiales de funcionamiento o las
restricciones impuestas para cada componente. La materializacion de un riesgo
era rapidamente identificado por los responsables de cada actividad, lo que
permitia adoptar mecanismos de salvaguarda, poner en marcha las medidas
necesarias y actuar en consecuencia, sin afectar los plazos de la realizacién de su

trabajo.
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v Los requerimientos del sistema definidos al inicio del proyecto ISAT fueron
acordados y aprobados formalmente por los miembros del Comité de Proyecto.
Este compromiso formal con los interesados ha sido como consecuencia de un
esfuerzo extra, por parte del Director de Proyecto, en concentrarse en las
necesidades reales, dejando de lado las necesidades deseables.

v Los cambios propuestos durante el desarrollo del proyecto, fueron debidamente
justificados y aprobados por los miembros del Comité de Proyecto. Esto
permitio tener siempre una vision clara y objetiva del estado del avance del

proyecto en todo momento.

3. FASE 3: EVALUACION FINAL Y CIERRE

CIERRE

Tal lo expresado en el capitulo anterior de esta tesis, 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 cerrados y que las peticiones afectadas a cada plan estén
en estado completo. Luego el Director de Proyecto se reune con los miembros del
Comité de Proyecto y a través de una presentacion formal (en este caso se proyectaron a
través de diapositivas, partes de los planes y muestras del sistema funcionando, con la
impresion de reportes, de consultas por pantallas, y de otras solicitudes realizadas
durante la reunién). Luego se elabora un Acta de cierre del proyecto y todos los
miembros Comité de Proyecto firman la aceptacion del mismo, ver ANEXO K. Este

documento se adjunta a los restantes 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 usuario representativo, genera una peticion utilizando la interfaz que muestra
la Figura 5-12. Luego la peticién es evaluada por el Director de Proyecto y el Equipo de

Proyecto y se procede a completar un documento denominado Plan de Mantenimiento y
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Mejora Continua, que muestra el ANEXO L, donde se describe la peticion y el
solicitante del mismo, y la correspondiente aprobacion o rechazo de los miembros del
Comité de Proyecto, a través de una reunion.

En esta etapa se inicia todo lo relacionado al mantenimiento y la mejora
continua, la cual se refleja en la interfaz que muestra la Figura 5-13. Tal como se ilustra
en el item Repositorio, esta la carpeta con todos los entregables detallados y el historial

de revisiones que van generando en forma continua.

Inicio Mipagina Proyectos Ayuda Conectado como gam

D- GAT » Mantenimiento y desarrollo GAT  tisaued=: | X T e

Vistazo Actividad Peticiones Nueva peticion Gantt Calendario Documentos Wiki Archivos GG

root lly Esta
Nombre Tamafio Revision Edad Autor Comentar
a _J entregables 49 casi 6 afios  klosterlu  WAR Version subida a prueba el dia
a _J fuentes 375 3 dias bouchetad Correccion en Compensacion
a _J otros 219 casi 2 afios pingetri
Ultimas revisiones
# Fecha Autor Comentario
375 © Lunes, 26 de Junio de bouchetad Correccion en Compensacion
2017 16:35:56 -0300
374 ®  Lunes, 26 de Junio de bouchetad Mejora en domicilio parcelario y postal. Tambien en nombre de contribuyente
2017 16:34:48 -0300
373 Jueves, 08 de Junio de bouchetad Agrego funcionalidad de autologin para impresion de boleto en GTH desde el GAT
2017 12:54:14 -0300
372 Miércoles, 31 de Mayo de bouchetad Corrijo pequenio error incluido en los ultimos commits
2017 13:21:24 -0300
371 Martes, 30 de Mayo de bouchetad Agrego tipo de filtro text area
2017 13:01:45 -0300
370 Martes, 30 de Mayo de bouchetad No se recalcula la multa por periodos vencidos si se esta realizando un plan de pag
2017 12:48:50 -0300
369 Jueves, 18 de Mayo de bouchetad Impresion de Boleto
2017 07:26:42 -0300
368 Miércoles, 17 de Mavo de bouchetad Corrijo bug en rectificatoria

Fig. 5-13. Mantenimiento y Mejoras en Redmine.

VERIFICACION DE LA PROPUESTA METODOLOGICA: FASE 3

Al realizar las actividades incluidas en el Cierre y Pos-Proyecto, Mantenimiento
y Mejora Continua del proyecto ISAT, se han comprobado los documentos generados
en la presente fase: plan de administracion cerrado, desempefio del proyecto y lecciones
aprendidas. Ademas de la verificacion de los requisitos afectados en la Gltima fase de la
Propuesta Metodoldgica.

La Tabla 5-4 determina el cumplimiento de los requisitos implicados en la Fase
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Tabla 5-4. Fase 3: Verificacion de requisitos

Dimension

Accidn de verificacion

Formacioén

y
Crecimiento

Requisitos

Alcanzar popularidad aceptable para con los
pares.

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

Ofrecer mecanismos para generar espacios
para el intercambio de experiencias.

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

Plasmar la estructura del equipo de
gestion mediante un grafico, implico
un orden entre los interesados. Esto
permiti6 una dinamica colaborativa.

Se realizaron a través de reuniones
previstas.

Procesos
Internos

Ofrecer mecanismos para la definicion de
politicas y procedimientos de gestion de
proyectos.

Se plasmaron y distribuyeron los
mismos

Interesados

Ofrecer mecanismos para lograr un grado
aceptable de compromiso y participacion de
los interesados: usuarios y usuarios claves.
Suministrar técnicas para logar un grado de
aceptacion del producto final, entre los
interesados y las autoridades

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.

Se obtuvo mediante el uso de
repositorio de documentacion y de
herramientas de software

Se logr6 a través de encuestas

electronicas

El Director del Proyecto hacia el
seguimiento necesario y posterior
cierre de los mismos.

Técnicas

Lograr generar técnicas de difusion de
politicas de documentacién, organizacion y
coordinacion del equipo.

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

Ofrecer mecanismos para definir politicas
que regulen la creacion de la

documentacion y estimulen su consulta.

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

Se verificO permanentemente la

cantidad de documentacion asociada.

Se plasmaron y distribuyeron las
politicas, se aprobaron y aceptaron los
documentos, midiendo la cantidad de
accesos a los mismos.

Los beneficios de la generacion de los documentos involucrados en la presente

fase son:

v Estos documentos permitieron acceder a un cierre formal del proyecto. Esto

debido a que toda la documentacion estaba ordenada y clara, lo que permitio

tener una vision clara de las actividades a cerrar.
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v El proyecto queda disponible en la herramienta corporativa (RedMine) con el

54

objeto de servir a futuro mantenimiento, mejora continua y, las lecciones
aprendidas.

Se obtiene de la documentacion todos los cambios que hayan surgido durante la
gestion del mismo a los fines de justificar las desviaciones que hayan podido
surgir.

El almacenamiento de la historia de la gestion del proyecto también sirve para
que todos los interesados aprendan de la experiencia y asi mismo mejorar la

definicion de las actividades y comportamientos en posteriores proyectos.

Beneficios que reporta la aplicacion de la Propuesta

Metodoldgica a un proyecto real.

Al finalizar la aplicacion de la propuesta metodoldgica a este caso de estudio

real, se efectu6 un taller con el Director de Departamento de Informatica de la

Municipalidad de Concepcion del Uruguay y los miembros del equipo de trabajo, lo

cuales presentaron las siguientes conclusiones:

o Todos los miembros del equipo manifestaron estar muy conformes con el
tratamiento de la documentacion que sostiene la Propuesta Metodoldgica.
Los documentos todos ordenados por etapas en un Repositorio del
Proyecto, con acceso a todos los interesados en el proyecto, permitié que
todos los involucrados, miembros del Comité y del equipo de proyecto,
puedan informarse permanentemente acerca del estado actual del proyecto.

o Los Jefes de TGl y OSM no estaban realmente motivados a participar de la
aplicacién de una metodologia de gestion de proyectos por lo que fue
necesario establecer reuniones para destacar los beneficios que conlleva una
adecuada gestion de proyectos.

o Considerando que no hubo experiencia previa de aplicacion de alguna
metodologia de gestién de proyectos, el arranque de la aplicacion de la
misma fue mas lento de lo esperado, y a partir de la segunda fase, se logré
una marcha continua en la gestion de las tareas involucradas.

o A medida que se fue avanzando en la aplicacion de la propuesta

metodoldgica a este caso particular y todos los interesados se sentian

157



Capitulo 5: Aplicacion a Caso de Estudio

involucrados en el proyecto, se consiguid una mayor confianza y
rendimiento en el trabajo diario.

o La principal ventaja identificada por el Director de Proyecto es el esfuerzo
ahorrado en la identificaciobn de las propias necesidades y de la
organizacion y gestion del proyecto. Una vez elaborado y bien comunicado
el Plan de Administracion de Proyecto, sélo resta reflejar los refinamientos
a fin de mantener la aplicabilidad, facilidad de uso y aceptabilidad del
proyecto.

o Otra ventaja, manifestada por los miembros del Equipo de Proyecto, fue el
tratamiento de la documentacién, considerando que la cantidad y las
consideraciones descriptas en cada una, es suficiente. Ademas han revelado
la necesidad de mejorar las mismas, como por ejemplo el detalle y
descripcion de las Lecciones Aprendidas. Con esto se ha logrado el fomento
de la documentacion.

o Se consigue ademas, poder gestionar adecuadamente el seguimiento de la
historia del proyecto mediante la informacion almacenada con las
planificaciones periodicas donde se reflejan las previsiones y
cumplimientos.

o Para el Director de Proyecto, fue posible tomar decisiones en ambientes de
presion y riesgo al tener conocimiento y control de las distintas situaciones

que se producen.

Por otra parte, se aporta una vision clara para cada uno de los interesados en el
proyecto. Cada documento esta preparado por la persona que mejor conoce cada aspecto
del proyecto, con lo cual se plasma adecuadamente para los distintos interesados con el
lenguaje adecuado en cada caso.

En relacién a los conflictos, se han podido gestionar adecuadamente, ya que se
identifican, se describen y se toman decisiones consensuadas.

En relacion a los objetivos propuestos, se estima que se han alcanzado en gran
medida por combinar la experiencia de algunos interesados en el entorno de la
Administracion Publica, con la implementacion de una Propuesta Metodoldgica que
asume los beneficios provistos por el enfoque tradicional y el enfoque agil.
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5.5 Conclusiones

Como se ha destacado anteriormente, uno de los principales desafios para la
gestion de proyectos de TICs en el sector puablico, es proveer una propuesta
metodoldgica que aborde los requisitos de éxitos planteados en el Capitulo 3 de esta
Tesis. La propuesta metodoldgica aplicada en este caso de estudio es una direccién
hacia esa solucion.

Fue necesaria una capacitacion previa al Director de Departamento de Informética
acerca de como implementar la Propuesta Metodoldgica, y luego al resto de los

miembros del equipo y miembros del Comité de Proyecto.

La implementacion de la Propuesta Metodoldgica utilizando la herramienta
Redmine ha logrado beneficios en cuanto a la dindmica tanto de las tareas como de la
documentacién asociada. Como se especificd anteriormente, ésta herramienta era
utilizada en el Departamento de Informaética en forma discontinua, y se ha logrado a
partir de la implementacién de la Propuesta Metodoldgica una utilidad. Fue necesario
ademaés efectuar capacitaciones del uso de la herramienta a los interesados externos al
Departamento de Informatica. Por otro lado, dicha herramienta ha enriquecido la

aplicacion de la Propuesta Metodoldgica.

El objetivo central establecido en el presente estudio fue especificar y mejorar el
proceso de gestion de proyectos de TICs en el sector publico, ademas de revelar una
estrecha colaboracién entre Departamento de Informatica, el Comité de Proyecto y los
demas involucrados en el proyecto que pertenecen a otras areas de la Municipalidad.
Fueron identificadas como prioritarias, y asi lo establece la Propuesta Metodoldgica, las

distintas actividades de cooperacion en beneficios del equipo de proyecto.

Se considera una mejora a incorporar como trabajo futuro, la posibilidad de
generar y aplicar una herramienta que permita cargar y monitorear los requisitos de

éxito asociados a cada fase del proyecto, planteados en el capitulo 4.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Este capitulo tiene por objetivo presentar las conclusiones y trabajos futuros que

surgen de la propuesta presentada en esta tesis.

6.1 Conclusiones

La metodologia planteada fue validada en el capitulo anterior a través de la
aplicacion de la Propuesta Metodoldgica para la gestion de un proyecto de TICs del
Departamento de Informatica de la Municipalidad de Concepcion del Uruguay. La
Propuesta Metodoldgica corresponde a un enfoque hibrido de gestion de proyectos, es
decir, propone aspectos incluidos en la gestion &gil y otros aspectos en la gestion

tradicional.

La investigacion llevada a cabo en el presente trabajo, a través del andlisis de un
caso, aporta respuestas para quienes tienen responsabilidades de conduccién de distintos
proyectos de TICs en un ambiente especial como lo es el sector publico argentino, que
ya fuera descripto. El caso estudiado tuvo esas particularidades, tales como la
resistencia de las personas a la aplicacion de una metodologia de gestion de proyectos,
sobre todo las pertenecientes al sector gobierno, las dificultades para desarrollar un
sistema de comunicacion efectiva entre las partes interesadas y la imposibilidad de
controlar ciertas variables, entre otras. El Director del Departamento de Informaética y su
equipo de trabajo constituye una referencia que, usada criteriosamente, puede ayudar a
optimizar el disefio de las politicas y acciones para la correcta gestion de los proyectos
de TICs, economizando esfuerzos y recursos. A su vez, y de no menor importancia para
la gestion de tales proyectos, la consideracion de la opinién de los interesados puede
evitar las consecuencias negativas que siempre ocasiona la implementacion de politicas
que luego se convierten en fracaso por falta de aceptacion y apoyo de los protagonistas

del proceso.

Indudablemente, para poder generalizar el caso de aplicacion al conjunto de las
organizaciones municipales comprendidas en las administraciones publicas en

Argentina, es necesario aportar mayor cantidad de pruebas a través de otros casos. No
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obstante, la comprension de la estructura singular (un caso) ayuda a plantear hipétesis
sobre otros, y suministra elementos para su analisis. Por otra parte, resulta
incuestionable la similitud de la estructura organizativa y de las caracteristicas generales

de los departamentos de informatica de otras organizaciones de gestion pablica del pais.

Resulta también importante sefialar la escasa importancia que los interesados le
han asignado a los canales de comunicacion, lo cual manifiesta claramente que desde su
percepcion consideran que los aspectos burocraticos no constituyen una via agil de
comunicacion para la gestion sino que, muy por el contrario, aportan muy poco a la
correcta gestion de los proyectos de TICs. Precisamente, y como se expresé en el
apartado anterior y en capitulos anteriores, esta decision también esta en linea con la
posicion de los impulsores de la gestion, es decir se genera una gran dependencia del
Director de Proyecto, y la motivacion que este genere a los demas interesados. No
obstante, es necesario reiterar que al haberse desarrollado esta investigacion sobre un
caso particular, la generalizacion de las conclusiones debe analizarse con prudencia, en

virtud de la influencia que la cultura organizacional ejerce sobre cada experiencia.

6.2 Principales Contribuciones

A través del trabajo desarrollado en esta tesis, se ha contribuido a diferentes
areas de interés, las cuales van desde la gestion de proyectos, a la ingenieria de sistemas
de informacion e ingenieria de software. En particular se han realizado contribuciones
en el siguiente dominio: metodologias de gestion de proyectos de TICs. Este trabajo de
investigacion comenzo ante la necesidad de la correcta gestion de proyectos de TICs en
el ambiente publico, a partir de mejorar los beneficios en la gestion de este tipo de

proyectos en este entorno en particular.

La Propuesta Metodoldgica se aplicd a un caso de estudio para ayudar al
Departamento de Informética y a la organizacién en su conjunto a mejorar su proceso de
gestion de proyectos de TICs. Esto proporciona informacion acerca de la utilidad de la
metodologia y contribuira también a algunas mejoras sobre la base de la experiencia y

sugerencias de los profesionales vinculados con la gestion de proyectos de TICs.

Los resultados del estudio del caso contribuyen a fomentar el uso de

metodologias de gestion de proyectos para la mejora de los procesos en la gestion
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publica, sobre todo teniendo como antecedentes la no aplicacion o intentos frustrados de

aplicacion de metodologias.

6.3

Trabajos Futuros

Esta investigacion constituye un avance en el area de la gestion de los proyectos

de TICs en el sector publico, como asi también se destaca la necesidad de:

v

v

Ampliar la validacion de la Propuesta Metodologica de enfoque ‘“hibrido™ a
proyectos de distintas caracteristicas y tamafios.

Impulsar trabajos en la definicion de métricas que permitan evaluar los
resultados en las distintas etapas de la gestion del proyecto.

Alinear la Propuesta Metodolodgica a la Norma 1SO 21500.

Integrar la Propuesta Metodol6gica con un Cuadro de Mando Integral para que
el Director de Proyecto pueda asignar el peso relativo que considere adecuado,
segun la importancia que cada requisito revista en la organizacion o en el
proyecto, y que se permita monitorear con alguna herramienta montada sobre
internet.

Estimar las implicaciones econdmicas, tanto desde el punto de vista de gasto
como de ahorros obtenidos con la gestion de proyectos.

Potenciar la gestion de proyectos de la Administracion Pablica para lograr que
formen parte de la propia administracion electronica y que permita beneficiarse
del trabajo colaborativo entre equipos y proyectos multi-administrativos.
Establecer un entorno de herramientas de trabajo que permitan realizar una
gestion integral de los proyectos, con facilidades para la retroalimentacion de las
lecciones aprendidas.

Crear equipos de especialistas en direccion de proyectos que sirvan de apoyo al
resto de los profesionales y puedan analizar nuevas técnicas de

perfeccionamiento.
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CARTA DEL PROYECTO

Cddigo: D1.GAT.CP.14

Titulo: Implementacion del Sistema de Administracion Tributaria

Version: 000

Fecha: <aaaa-mm-dd>

Ambito: Publico

Aprobo:
LGangge

Historia de Revisiones

Fecha Versidon Descripcion Autor
I I I I
III i I 1
I I 1 1
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos
de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

1. GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de
Administracion Tributaria

Obijetivo

El objetivo general de este sistema es brindar los medios necesarios y suficientes para
administrar los hechos imponibles, facturar y recaudar los tributos municipales.

Alcance

Atenderd las siguientes funciones minimas:

a. Administracion de la Ordenanza Tributaria/Tarifaria

b. Administracion de los Hechos Imponibles
e Administracion de Contribuyentes
e Administracion de Inmuebles
e Administracién de Comercios e Industrias
e Administracion de Cementerios
e Gestion de Servicios Publicos
e Gestion de Obras Reembolsables

c. Atencidn integral al Contribuyente
e Emision de comprobantes para pago de deudas corrientes o atrasadas.
e Emisién de Estados de Cuentas
e Emisién de certificados de deuda
e Registro de pago de anticipos
e Cancelacion de convenios para el pago en cuotas de deudas atrasadas
e Consultas a deudas

Calculo, aforo y emisién de facturacion
Cobranza

f.  Control de gestion y apremio a deudores
e Identificacion de los deudores, seleccion, clasificacion e intimacion
e Transferencia a gestion judicial
e Seguimiento de la gestion de los Procuradores

Restricciones

V.2.1.1 ADMINISTRACION DE LA ORDENANZA TARIFARIA

El sistema debera permitir realizar la gestion de la Ordenanza Tarifaria Municipal, siendo
ésta la base de célculo de los tributos Municipales.
Las funcionalidades que debera cumplir son:
e Gestionar el proyecto de la Ordenanza Tarifaria.
e Permitir ingresar y diferenciar cambios al proyecto y a la ordenanza vigente.
e Imprimir el proyecto para su tratamiento en el consejo y la tarifaria vigente para su
publicacion.
e Permitir la clasificacion por capitulos, articulos, incisos, hecho imponible, etc.
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Conservar el histérico de Ordenanzas Tarifarias.
Permitir pasar a ordenanza vigente los proyectos de ordenanzas.

V.2.1.2 ADMINISTRACION DE HECHOS IMPONIBLES

a)

Administracion de Contribuyentes
La funcion principal de éste mddulo sera mantener actualizado los datos personales y

fiscales de los contribuyentes. Para lo cual se requiere la implementacion de un nimero Unico
de contribuyente que sera utilizado para todos los hechos imponibles que posea en el Municipio.

b)

Las funciones que debera cumplir éste modulo son:

Altas y actualizacion de los datos del contribuyente.

Cambios de domicilios legales, fiscales y reales.

El sistema debe permitir operar tanto con registro de contribuyente Gnico como con
padron/cuenta/identificador individual por cada Tasa o Servicio como es en la actualidad,
hasta tanto se logre unificar todos los contribuyentes.

Administracion de Inmuebles
Debera ser posible la carga y mantenimiento actualizado de los datos relacionados con los

inmuebles.

Las funcionalidades que debera cumplir son:

Permitir mantener actualizado los datos catastrales (nomenclatura, dimensiones del terreno,
metros construidos, metros de frentes, calle de cada frente, ubicacién del inmueble, etc).
Actualizacion de los datos de propietarios y poseedores (transferencias de titularidades,
cambios de domicilios fiscales, porcentajes de propiedad, etc.).

Ingresar y modificar los servicios municipales y sanitarios prestados por la Municipalidad,
los cuales podran ser utilizados como base de liquidacion de tributos municipales a la
propiedad raiz, como para la planificacion de los servicios prestados.

Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio.

Administracion de Comercios e Industrias

Este modulo debera posibilitar realizar la gestion de comercio e industria.

Las funcionalidades que debera cumplir son:

Habilitaciones de comercios e industria.

Una habilitacion correspondera a un rubro en especial, dependiendo de éste seran sus bases
imponibles y los condicionantes a cumplir.

Registros de inspeccion.

Traslado y transferencias de comercios.

Permitir relacionar el comercio con una denominacién catastral en la que se gestiona la
habilitacion, sobre la cual debe constatarse que no pesan deudas atrasadas.

Clasificacion de las actividades principales realizadas por cada comercio e industria, rubros
y subrubros expresados en la ordenanza tarifaria.

Permitira distintas férmulas de cobro segun la actividad (tasa fija, por declaracion jurada de
ventas, etc.). para el calculo de aquellas que requieran declaracion jurada, debe estar
prevista la confeccion de dicha declaracion e impresion de la boleta de cobro por parte del
contribuyente a través del acceso a la pagina Web del Municipio.
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e Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio

d) Administracion de Cementerios

Deberéa permitir realizar la gestion de cementerio.
Las funcionalidades que debera cumplir son:

e Ingreso de los datos del difunto y de los titulares de la parcela.

e Mantenimiento del catastro del cementerio.

e Categorizacion de cada ubicacion a los efectos de un cobro diferenciado.

o El sistema debera permitir establecer el cobro de servicios (arriendo temporario o perpetuo,
limpieza, traslado exhumacion, etc).

e) Gestion de Servicios Publicos.

Este modulo tendra como finalidad administrar los servicios publicos prestados por el
municipio; tales como (traslados de agua, desagote de pozos, remocion de escombros, etc)
e Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio.

f) Gestion de Obras Reembolsables.

Este modulo tendra por finalidad administrar las obras pablicas reembolsables.
Las funcionalidades que debera cumplir son:

e Ingreso de obras reembolsables, montos de obras, tipo de distribucion (por propiedad o
metros de frente), forma de pago (contado o con planes de pago configurables en tipo de
amortizacion, montos minimos de cuotas y descuentos).

e Asociacion de los padrones vinculados a una obra reembolsable.

o Determinacion el valor correspondiente a cada propiedad.

o Emisién de estadisticas de avance de pago por obra reembolsable.

e Emision de notificacion de la obra reembolsable.

e Emisién de boletos de pago contado y en cuotas.

e Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio

V.2.1.3 ATENCION INTEGRAL AL CONTRIBUYENTE

Este modulo estard orientado a alcanzar el objetivo general de “Jerarquizar la atencion
al publico”, mediante facilidades que generen agilidad en las operaciones para que el vecino
disponga de la informacion y complete sus tramites en el menor tiempo posible.

Funciones plenamente interactivas:

a) Emision de comprobantes para pago de deudas corrientes o atrasadas.

e Permitird la seleccion automatica de deudas, créditos o débitos a incluir en el boleto de
deuda, calculard el recargo correspondiente para la fecha de vencimiento solicitada.

b) Emision de estados de cuenta.

e Estado de deuda por identificacion del tipo de Hecho imponible o por contribuyente Gnico
(Ventanilla tnica).

e Consulta sobre datos de pago de determinada/s cuota/s de una tasa.

168



Anexo A: Carta del Proyecto

f)

Emision de certificados de deuda.
Las Certificaciones Notariales y los Libres Deudas contemplaran las deudas de todas las
tasas y subtasas afectadas a una identificacion.

Registro de pago de anticipos
Se podran realizar pagos anticipados que se descontaran de la deuda.

Celebracion o cancelacion de convenios para el pago en cuotas de deudas atrasadas
Ante la solicitud del contribuyente se podrad crear un Plan de Pagos por financiacion de
varias deudas atrasadas. Las cuotas serdn mayores a un monto minimo y la cantidad e indice
de reajuste dependeran del plan elegido.

Se proveeran recursos para el calculo de recargos y actualizaciones por indices o alicuotas,
para el calculo de intereses de financiacion y reimpresion de chequera de pago.

Un plan de pago podré cancelarse con un pago unico de la deuda restante, retirindose los
intereses aplicados en el plan para las cuotas no vencidas.

Las consultas a deudas podran realizarse por identificacion del contribuyente o del
bien. Facilitara basquedas por aproximacion de apellido o domicilio.

V.2.1.5 CALCULO, AFORO Y EMISION DE LA FACTURACION

Los algoritmos de calculo y valorizacion de las bases imponibles para la liquidacién

periddica de los tributos, hardn uso de todos los recursos paramétricos que permitan realizarla
sin modificaciones en la Idgica de la aplicacion.

La generacion de la deuda puede producirse a partir de calculos sobre datos en base al

consumo, prorrateos de un total de gastos, tasas u otros datos establecidos por la ordenanza
tarifaria 0 la que se genera a partir de una declaracién jurada. Los movimientos de deudas e
ingresos de pagos quedaran registrados en el estado de cuenta del bien.

Debera permitir:

La definicion y asociacién de diferentes tasas para una misma identidad.

Definicion de interés de financiacion y punitorios por tasa y subtasa de manera externa.

La definicion de periodos o vencimientos adicionales, cambio de indices para
valorizaciones, etc.

Consideracion de eximiciones o porcentajes de descuentos a quien cumpla con ciertos
requisitos (por ej. Regimenes de promocién a alguna actividad), agrupacién por distintos
planes de liquidacion, extension de las fechas de vencimiento, diferentes fechas de
vencimiento para una misma tasa y periodo para quien cumpla con ciertos requisitos (por ej.
Jubilados), liquidacién por caracter masivo o por identificacion.

En caso de que en la deuda participen rubros, subrubros, 1.V.A., etc., seran discriminados.
La emision de la facturacion debe prever la posibilidad de agregar leyendas informativas
varias a aquellas identificaciones que cumplan con una situacién particular, o bien en
caracter masivo.

Impresion ordenada por apellido, por domicilio o por identificacion.

Se debera Imprimir en cddigo barra la identificacion Unica de la boleta, debiendo mantener
la estructura actualmente utilizada, para evitar inconvenientes con todos los agentes de
cobro externos.

Impresion de resimenes de valores liquidados, discriminados por rubro y subrubro, para
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una tasa en particular por rango de fechas, nimero de cuota y/o por ejercicio.
Prever la reliquidacion de deudas vencidas que no han sido canceladas, sean del ejercicio
actual o de anteriores.

V.2.1.6 COBRANZA

Las bocas de cobranza municipales estan constituidas de equipos PC unidos a impresoras
tickeadoras con cinta testigo.

Por cada dia y para cada puesto de caja se emitird un informe o Zeta donde constara el
resumen de la recaudacion involucrada. Constara la identidad del cajero responsable de la
misma.

La captura de los datos de identificacion de la cuenta, de la tasa y del periodo seran por
lectura dptica o teclado. En tiempo real se verificara la integridad y la pertinencia del pago
asi como su importe y punitorios en tanto todos estos pagos corresponden a cargos
previamente liquidados. En caso de que se satisfagan los controles, se aplicara el pago a la
base de deudas también en tiempo real y se realizara la impresion de ticket recibo
(validacién) de la boleta cancelada e impresién automatica del importe recibido, vuelto,
importe pagado, nimero de boleta, cajero y cuenta de imputacion en la cinta testigo.

Cada discriminador que integra cada cuota de tasas y servicios, tendra asociada una cuenta
de imputacién contable en ingresos.

La actividad de las bocas de cobranza propias quedara expuesta en informes analiticos de
recaudacion por nimero de planilla de caja y por cuenta de imputacion. En forma sintética
se emitiran resimenes suficientes para la contabilizacion de los ingresos diarios.

En el caso de bocas de cobranza de terceros (Bancos adheridos), la recaudacion se realizara
de manera similar a la de atencién directa al contribuyente, evitando los pasos de impresion
de ticket recibo, recepcién del dinero y calculo del vuelto. En estos pagos, quedara registro
de la fecha, entidad, monto rendido, cantidad de boletas y numeracién de las mismas
discriminada por cuenta de imputacion.

En el caso de bocas de cobranza de terceros informatizadas con cddigo barra la recaudacion
se realizard automatizada a través de un archivo de datos coordinado con dichas entidades
de recaudacién, tal como viene realizdndose actualmente, en estos pagos también debera
guedar registrado la fecha, entidad, monto rendido, cantidad de boletas y numeracion de las
mismas discriminada por cuenta de imputacion. Deben contemplarse mecanismos de control
sobre los archivos recibidos para detectar errores en los mismos (Digitos Verificadores,
confeccién de resumen a comparar por el emitido por el cobrador, etc.).

V.2.1.7 CONTROL DE GESTION Y APREMIO A DEUDORES

Una vez que se cuenta con datos fehacientes y actualizados, es necesario planificar y

ejecutar un apropiado programa de apremio a deudores, integrando segun el caso el sistema de
gestion judicial.

a)

Deberé considerar:
Identificacion de los deudores, seleccion, clasificacion e intimacion por via
administrativa por las siguientes opciones:
Identificacion de deudas por cuotas y por tasa
Identificacion de deudas por afio considerando deudas anteriores o posteriores
Aplicacion de planes de intimacion (instancias judiciales), sobre los cuales quedara registro
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de las tasas, periodos, caracteristicas y cuentas intimadas, resumen de monto total, fecha de
realizado, etc.

b) Transferencia a gestion judicial

o De acuerdo a las identificaciones anteriores, también se permitira el bloqueo de deuda y
emision de titulo de deuda en procuracion y asignacion de procurador.

e Se permitira el sorteo automatico de titulos de deudas entre N cantidad de abogados,
cuidando que todos tengan asignadas en total el mismo volumen en pesos a recaudar
aproximadamente.

e Quedaré registro del criterio de cada plan de pase a gestion judicial aplicado (tasa, cuotas,
caracteristicas de los bienes considerados, monto total de deudas bloqueadas), ademés de
bienes y procuradores que participaron en el sorteo de titulos.

€) Seguimiento de la gestion de los Procuradores

e Permitird establecer el seguimiento de las tareas de los abogados, mediante indices de
montos de deudas canceladas bajo su accionar y en qué tiempo, deudas que permanecen
morosas, etc. y por el criterio de blogueo aplicado.

o Permitira llevar registro de las liquidaciones en concepto de gastos y honorarios.

Previo a cada proceso de intimacién, pase de deuda a procuracion, asignacion de
procuradores, etc., podra realizarse un procedimiento de simulacion, a fin de obtener
informacién sobre la cantidad de cuentas que se verian afectadas, el monto de las deudas a valor
historico y actualizado o algun otro tipo de informacién en particular.

Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio.

Responsables

<Jefe del Departamento de Informatica
Director de Rentas>

Documentos relacionados

<Indicar los documentos requeridos para la comprensién y/o ejecucion de este
procedimiento>

» Lista de interesados en el proyecto
» Lista de perfiles requeridos

Descripcion

<Implementacion del sistema de administracion tributaria: se ha adquirido un paquete
de software y debera parametrizarse para poder ponerlo operativo.

e Se debe analizar los datos existentes y disefiar esquemas de migracion,
recoleccion y carga de datos faltantes.

e Se debe definir como mantener la cuenta corriente previa a la implementacion;
pudiendo migrarse, mantenerse en la vieja plataforma, o alguna otra solucion

171



Anexo A: Carta del Proyecto

creativa>

Lista de distribucion

\<Indicar los roles que deben ser notificados por la generacién y actualizacion de este
documento>

Comité del Proyecto estd compuesto por:

> el Secretario de Hacienda,

» el Presidente Municipal,

» el Jefe de Departamento de Informatica, y
> el Director de Rentas.

Ubicacion de Documentos en RD

\<Nombrar los documentos utilizados en esta fase y su ubicacion en el repositorio>
1. http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento
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Aceptacion del Comité de Proyecto

La notificacion se debe hacer mediante una “Carta de Aceptacion “bajo el siguiente

formato:

FEChA: e

Por medio de la presente carta les notificamos todos los miembros aceptan que
el Municipio de la Ciudad de Concepcion del Uruguay, para la provision e
implementacion de la obra: “Contratacion, Provision e Implementacion de un Software
de Aplicacion Integral e Integrado, altamente flexible y parametrizable para toda la
gestion municipal, que cuente con poderosos mecanismos de Seguridad y Auditoria, y
brinde informacion calificada (de tipo gerencial) en tiempo y forma, CON EL FIN DE
INCREMENTAR LAS CAPACIDADES INSTITUCIONALES DE LA
MUNICIPALIDAD DE CONCEPCION DEL URUGUAY, PROVINCIA DE ENTRE
RIOS”.

Firma autorizada Firma autorizada

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma autorizada Firma autorizada

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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LISTA DE INTERESADOS

Cddigo: D1.GAT.L1.14
Titulo: Gestion de Administracion Tributaria

Version: 000 Fecha: <aaaa-mm-dd> Ambito: Publico Aprobo: |
Historia de Revisiones
Fecha Versidn Descripcion Autor
I I I I
I I I 1
I I I 1
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos
de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

2. GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de
Administracion Tributaria

Obijetivo

El objetivo general es definir y seleccionar, en cantidad y calidad, las personas necesarias para
ejecutar las tareas que requiere el proyecto.

Identificacion de Interesados

<lIdentificar a los interesados internos y externos al Departamento de Informatica>

ESTRATEGIA POTENCIAL para
GANAR SOPORTE o REDUCIR
OBSTACULOS

EVALUACION del
IMPACTO

OBSERVACIONES
o COMENTARIOS

INTERESES en el PROYECTO

Presidente Municipal: Mejorar la registracion de datos con Mostrar interés v apoyo permanente al
: . . MUY ALTO EXTERNO
Carlos Shenpens fines hacia el gobierno abierto proyecto
Secretario de - . Informar constantemente el estado
Hacienda: Oscar Max]mm'a: las ?hhdad&s de la MUY ALTO financiero, los problemas encontrados y | EXTERNO
Secretaria de Hacienda . .
Colombo solicitar soporte de ser necesario.
Di de Provecto: Que el proyecto sea terminado Informar continuamente sobre la
irector de Proyecto: | ooitncamente para poder satisfacer performance del proyecto, los problemas -
. " MUY ALTO : INTERNO
Lizandro Ganzoe a los usuarios y generar utilidades encontrados y solicitar soporte si es
al municipio necesario.
Experto  Funcional
Tributario:  Ricardo | Mejorar la registracion de datos ALTO Devolver los resultados solicitados INTERNO
Plaget
Desarrollador: Mes i istracion de dat Cumpli i g 1
ejorar la registraciénde datos con | ory iy umplir en tiempo y forma las | porrong
Lucas Kloster fines hacia el gobierno abierto actividades asignadas en los entregables
Jefe de TGI- Marcel Que el proyecto sea terminado I ” te el de 1
L"'a ) LS5 NACE0 | exitosamente para facilitar las | ALTO ‘_‘:l?rmam;:;’ HIDAMERte € avance 8 1a% | EXTERNO
=858 actividades internas
Jefe de OSM: José Que el proyecto sea terminado I | av timmo de 1
e de - 79| exitosamente para facilitar el | ALTO nformar el avance continvo de las | pyppng
Pacz . valoraciones
= manejo de los datos
Operativo 1: Sergio . .. . .
Sanchez Que el proyecto culmine con éxito | MEDIANO Cumplir con las horas comprometidas EXTERNO
Operativo 2: Yanina . ) i Mostrar  interéz en laz actividades
Pefalver Que el proyecto culmine con éxito | BAJO asignadas. EXTERNO
Operative 3: Pedro . .. Mostrar  interéz en las actividades
Sandoval Que el proyecto culmine con éxito | BAJO asignadas. EXTERNO
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Clasificacion de los Interesados: MATRIZ de INFLUENCIA vs
PODER

PODER SOBRE EL PROYECTO
BAJO ALTO

Presidente Municipal:

Director de Proyecto: Carlos Sheppens
Lisandro Gangge
Secretario de Hacienda:
Oscar Colombo
X
2 Experto Funcional Tributario:
E Operativo 1: Ricardo Plnget
a Sergio Sanchez Desarrollador:
§ Operativo 2: Lucas Kloster
E Vanina Pefialver Jefe de TGL:
2 . Marcelo Laga
E Operativo 3:
E Pedro Sandoval Jefe de OSM:
José Paez

Reqistro de los Interesados

IDENTIFICACTON EVALUACION CLASIFICACION
FASE DE APOYO/
LOCLZ por ' MATOR NEUTRAL/
INTERES OPOSITOR
. . Informatizar um
Carlos Prezidents o Frasidente | carlossheppens X . Tods &l §
5 Municipal CDU Muricipal | @gmail.com nwip.;wmo al | FLERTE Provecto Intamo Apave
Secretario Secretario
Qscar de . colombeolfgmai Que & proyecio Tods sl )
Colombo Hacienda: cou de . Leom culming con éxito FUERTE Proyecto Intemo Apoyo
Hacisnda
. Jafe de Director . . )
Lizandro Deto coU de .Eogmmigg\a@gam Cﬂn_l:g;mndpimdsi Qns.s!cmp;__y;cm MEDLEA To&?md b _—
Gianzes Informdtica Froyscto oroy -
Ejecucion dsl
ecto con  la
Ficardo or Dote ds | COU Funsional l:gs:rﬂhamf Sumng;l;wn &l plan de ;;gﬂi_cm?énﬁm FLERTE Tod? . &l b _—
Flnzet Informadtica Tributario yocultane  de la *
sxperisncia
Dezarrollad . . Oue lar actividadss
Lucas o Desarvoll | torwvsserifiyahe | Cumpliv con el plan de X ) Tods sl §
or Dote de | CDU i cumplan en tiempo y | MEDLANA ! Intarmo Apaye
Eloster Informarica ador o.comar actividades : Prayecio
Ejecucion del
Jofe s proyecto  com  la
Marealo - o Jefa  de | lagam@gmailco | Cumpliy con el plan de | intarpretaciin Tado &l §
Laza ?’mm cou TGl m proyects ldgica ¥ técrica FLUERTE Proyecto Tnterna Apaya
arvicios resultante  de Iz
sxperisncia
Ejscucidn dsl
Jefe proyecto  com  la
. Divizign - Jofe  de | pasgiecefhotma | Cumpli con el plan de | interpretacion, Tads &l i
José Bazz Obras cou 05M il com proyecto lagica y técrica FUERTE Prayecio Interno Apayo
Sanitarias recultante  de la
Sergio mﬂ cou Operativo | sergiosan B gmai Cumplir con loz plazos Cmplir  con oz EBAI4 Fase2 Intarno Apayo
Sanchez L 1 Leom L objstivos diarios
Servicios
. Mismbro . y . N -
Vanina .. o Cperative | Penighvervan@g | Cumplir con el ingrese | Cumplyr  con  los §
Patialver Drmon CDU 3 il com i de dator objetives diarios BAI4 Fase2 Intarmo Apaye
Servicios
Mismbro
Pedro Divizign . Operative | sandovalpfigma | Cumplir con el ingreso | Cumplir com  los )
Sandoval Obras oo 3 iLeom iario de datos objstivos diarios EAl4 Fasel Intarno Apayo
Sanitariar
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Conocimientos Generales Requeridos

CONOCIMIENTOS HABILIDADES DE ., p, 174 CIONES DETECTADAS

TECNICOS REQUERIDOS COMUNICACION

Director de Proyecto: | Propuesta Metodologica
Lizandro (Jangge MUY ALTO Desarrollar habilidades de comunicacion
Oracle MySQL
Expertc  Funcional | Java
Tributario: Apache  Software  Fundation | ALTO Propuesta Metodolagica
Ricardo Ploget Tomeat Strot
Red Hat, Hibemate
Oracle MySQL
Desarrollador: fava
Lucas Kl X Apache  Software  Fundation | MEDIANO Propuesta Metodologica
Tomcat Strut
Red Hat, Hibernate
iﬁf;:f;gﬂ ALTO Propuesta Metodolégica
izi %;;SM: ALTO Propuesta Metodolégica
Operative 1: | ..
Sesgio Sacl MEDIANO Propuesta Metodologica
Operativo 2: ..
Vanina Pefialver BATO Propuesta Metodologica
Operative 3: ..
Pfdro Sandoval BAJO Propuesta Metodologica

Lista de distribucion

<Indicar los roles que deben ser notificados por la generacion y actualizacion de este
documento>
> TODOS los interesados en el proyecto
Ubicacion de Documentos de esta Fase en RD

\<Nombrar los documentos utilizados en esta fase y su ubicacion en el repositorio>

http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |
Aceptacidn del Comité de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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ANEXO C: PoOLITICA DE GESTION DE LA
DOCUMENTACION

Cddigo: D3.GAT.PGD.14
Titulo: Politica de Gestion de la Documentacion.

Versién: 000 Fecha: 2015-09-18 Ambito: Plblico Aprob6: LGangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
2015-09-18 000 Emisidn Original Lisandro (Gangge
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Objeto

Establecer la Politica de Gestidn de la Documentacion para la Gestién de Proyectos de TICs en
el Departamento de Informatica de la Municipalidad de Concepcion del Uruguay.

Es responsabilidad del Comité de Proyecto emitir, modificar, aprobar, difundir y revisar la
Politica de Gestion de la Documentacion periddicamente para asegurar su vigencia.

Descripcion

Para el desarrollo del contenido de esta Politica se han tenido en cuenta la siguiente horma y
buenas practicas: 1SO 15489. Informacién y documentacion. Gestion documental.

Alcance

La presente Politica de gestion de la Documentacion esta integrada en el contexto del
Departamento de Informatica junto al resto de las politicas implantadas para el desempefio de
sus actividades. En particular, esta politica esta integrada en el marco general de gestion de la
documentacion, con independencia del soporte en el que puedan estar materializados dichos
documentos.

Esta Politica de Gestién de la Documentacion tiene por objeto establecer el conjunto de criterios
comunes asumidos por el Departamento de Informatica, asi como documentar los mismos, en
relacién con la gestion de los documentos producidos o custodiados por éste.

Esta Politica persigue garantizar la disponibilidad e integridad de los metadatos minimos
obligatorios y, en su caso, los complementarios 0 necesarios (metadatos de contenido, contexto
y estructura) para asegurar la gestion, recuperacion y conservacion de los documentos
electronicos del Departamento de Informética, manteniendo permanentemente su relacién con
estos.

Datos identificatorios

Nombre del Documento Politica de Gestion de la Documentacion
Version 000
Identificador de la Politica D3.GAT.PGD.14
Fecha de Expedicion 2015-09-18
‘. . Documentos producidos y/o custodiados por el Departamento
Ambito de aplicacion - .,
P de Informatica para la Gestion de proyectos de TICs

Responsabilidades

El Comité de Proyecto integra la politica de gestion de la documentacion con el resto de las
politicas del Departamento de Informatica. Asimismo deberd ser consciente de los riesgos que
supone una gestion inadecuada de sus documentos.
El Comité de Proyecto a partir de unos principios tales como enfoque al ciudadano y otras
partes interesadas, liderazgo y responsabilidad, toma de decisiones basada en la evidencia,
implicacion del personal, enfoque sobre procesos, enfoque sistematico de la gestién y mejora
continua, trata de:

e Conseguir coherencia en las operaciones para toda la organizacion;

e Asegurar que los procesos de negocio sean transparentes y comprensibles;
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e Garantizar a todas las partes interesadas que los documentos se gestionan
apropiadamente.

Para la consecucion de estos objetivos, el Comité de Proyecto debe:
Establecer, mantener y promover la politica y objetivos de gestion documental para incrementar
la conciencia, motivacion y cumplimiento de la organizacion.
Asegurar que las responsabilidades y competencias de la gestion de documentos estan definidas,
asignadas y comunicadas a toda la organizacion.
Asegurar que se establece, implementa y mantiene una politica de gestion efectiva y eficiente
para alcanzar los objetivos de la organizacion.
Asegurar la disponibilidad de los recursos y capacitacién necesarios para apoyar y mantener
dicha politica.
Revisar la politica periédicamente y decidir e impulsar las acciones de mejora precisas.
Los “responsables de la gestion del proyecto” aplicaran la politica de gestion de la
documentacion en el seno del Departamento de Informéatica. Asimismo, adoptaran las medidas
necesarias para la difusion de la politica de gestion de la documentacion a todos los interesados
en el proyecto, para que conozcan las normas que afecten al desarrollo de sus funciones.

Localizacion

Puede accederse a la pagina donde aparece toda la documentacion relacionada a la gestion de un
proyecto particular del Departamento de Informatica a través del hipervinculo:
http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento

181


http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento




ANEXO D: PLAN DE ADMINISTRACION DEL

PROYECTO

PLAN DE ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Cddigo: D2.GAT.PLAD.14

Titulo: Implementacion del Sistema de Administracion Tributaria

Versién: 002 Fecha: <2015-12-03> Ambito: Publico Aprobo:
LGangge
Historia de Revisiones

Fecha Version

Descripcion

Autor
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

\<Inc|uir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos
de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacién por parte del

usuario.

GAT: Nombre del modulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de
Administracién Tributaria

Objetivo

El objetivo general de este sistema es brindar los medios necesarios y suficientes para
administrar los hechos imponibles, facturar y recaudar los tributos municipales.

Alcance

Atendera las siguientes funciones minimas:
a. Administracion de la Ordenanza Tributaria/Tarifaria
b. Administracion de los Hechos Imponibles

Administracién de Contribuyentes
Administracion de Inmuebles
Administracion de Comercios e Industrias
Administracién de Cementerios

Gestién de Servicios Publicos

Gestién de Obras Reembolsables

c. Atencion integral al Contribuyente

S@ e o

Restricciones

Emisidn de comprobantes para pago de deudas corrientes o atrasadas.
Emision de Estados de Cuentas

Emision de certificados de deuda

Registro de pago de anticipos

Cancelacidon de convenios para el pago en cuotas de deudas atrasadas

Consultas a deudas

Caélculo, aforo y emision de facturacion
Cobranza

Control de gestion y apremio a deudores

Identificacién de los deudores, seleccion, clasificacion e intimacién
Transferencia a gestion judicial
Seguimiento de la gestion de los Procuradores

V.2.1.1 ADMINISTRACION DE LA ORDENANZA TARIFARIA

El sistema debera permitir realizar la gestion de la Ordenanza Tarifaria Municipal, siendo
ésta la base de célculo de los tributos Municipales.

Las funcionalidades que deberd cumplir son:
e Gestionar el proyecto de la Ordenanza Tarifaria.
e Permitir ingresar y diferenciar cambios al proyecto y a la ordenanza vigente.
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Imprimir el proyecto para su tratamiento en el consejo y la tarifaria vigente para su
publicacidn.

Permitir la clasificacion por capitulos, articulos, incisos, hecho imponible, etc.

Conservar el historico de Ordenanzas Tarifarias.

Permitir pasar a ordenanza vigente los proyectos de ordenanzas.

V.2.1.2 ADMINISTRACION DE HECHOS IMPONIBLES

9)

Administraciéon de Contribuyentes
La funcion principal de éste modulo serd mantener actualizado los datos personales y

fiscales de los contribuyentes. Para lo cual se requiere la implementacion de un nmero Unico
de contribuyente que sera utilizado para todos los hechos imponibles que posea en el Municipio.

Las funciones que debera cumplir éste modulo son:

Altas y actualizacion de los datos del contribuyente.

Cambios de domicilios legales, fiscales y reales.

El sistema debe permitir operar tanto con registro de contribuyente Gnico como con
padrén/cuenta/identificador individual por cada Tasa o Servicio como es en la actualidad,
hasta tanto se logre unificar todos los contribuyentes.

h) Administracion de Inmuebles
Debera ser posible la carga y mantenimiento actualizado de los datos relacionados con los

inmuebles.

Las funcionalidades que debera cumplir son:

e Permitir mantener actualizado los datos catastrales (nomenclatura, dimensiones del terreno,
metros construidos, metros de frentes, calle de cada frente, ubicacion del inmueble, etc).

e Actualizacién de los datos de propietarios y poseedores (transferencias de titularidades,
cambios de domicilios fiscales, porcentajes de propiedad, etc.).

o Ingresar y modificar los servicios municipales y sanitarios prestados por la Municipalidad,
los cuales podran ser utilizados como base de liquidacion de tributos municipales a la
propiedad raiz, como para la planificacion de los servicios prestados.

e Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio.

i) Administracion de Comercios e Industrias

Este modulo debera posibilitar realizar la gestion de comercio e industria.

Las funcionalidades que debera cumplir son:

Habilitaciones de comercios e industria.

Una habilitacion correspondera a un rubro en especial, dependiendo de éste seran sus bases
imponibles y los condicionantes a cumplir.

Registros de inspeccion.

Traslado y transferencias de comercios.

Permitir relacionar el comercio con una denominacién catastral en la que se gestiona la
habilitacion, sobre la cual debe constatarse que no pesan deudas atrasadas.

Clasificacion de las actividades principales realizadas por cada comercio e industria, rubros
y subrubros expresados en la ordenanza tarifaria.

Permitira distintas férmulas de cobro segun la actividad (tasa fija, por declaracion jurada de
ventas, etc.). para el calculo de aquellas que requieran declaracion jurada, debe estar
prevista la confeccion de dicha declaracion e impresion de la boleta de cobro por parte del
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)

K)

contribuyente a través del acceso a la pagina Web del Municipio.
Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio

Administracion de Cementerios

Deberéa permitir realizar la gestion de cementerio.

Las funcionalidades que debera cumplir son:

Ingreso de los datos del difunto y de los titulares de la parcela.

Mantenimiento del catastro del cementerio.

Categorizacion de cada ubicacion a los efectos de un cobro diferenciado.

El sistema debera permitir establecer el cobro de servicios (arriendo temporario o perpetuo,
limpieza, traslado exhumacidn, etc).

Gestion de Servicios Publicos.
Este modulo tendra como finalidad administrar los servicios puablicos prestados por el

municipio; tales como (traslados de agua, desagote de pozos, remocion de escombros, etc)

Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio.

Gestion de Obras Reembolsables.

Este modulo tendra por finalidad administrar las obras publicas reembolsables.

Las funcionalidades que debera cumplir son:

Ingreso de obras reembolsables, montos de obras, tipo de distribucion (por propiedad o
metros de frente), forma de pago (contado o con planes de pago configurables en tipo de
amortizaciéon, montos minimos de cuotas y descuentos).

Asociacion de los padrones vinculados a una obra reembolsable.

Determinacion el valor correspondiente a cada propiedad.

Emisién de estadisticas de avance de pago por obra reembolsable.

Emision de notificacion de la obra reembolsable.

Emisién de boletos de pago contado y en cuotas.

Este modulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio

V.2.1.3 ATENCION INTEGRAL AL CONTRIBUYENTE

Este modulo estara orientado a alcanzar el objetivo general de “Jerarquizar la atencion

al publico”, mediante facilidades que generen agilidad en las operaciones para que el vecino
disponga de la informacion y complete sus tramites en el menor tiempo posible.
Funciones plenamente interactivas:

9)

h)

Emision de comprobantes para pago de deudas corrientes o atrasadas.
Permitira la seleccion automatica de deudas, créditos o débitos a incluir en el boleto de
deuda, calculara el recargo correspondiente para la fecha de vencimiento solicitada.

Emision de estados de cuenta.

Estado de deuda por identificacion del tipo de Hecho imponible o por contribuyente Unico
(Ventanilla tnica).

Consulta sobre datos de pago de determinada/s cuota/s de una tasa.

Emision de certificados de deuda.
Las Certificaciones Notariales y los Libres Deudas contemplardn las deudas de todas las
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tasas y subtasas afectadas a una identificacion.

Jj) Registro de pago de anticipos
e Se podran realizar pagos anticipados que se descontaran de la deuda.

k) Celebracion o cancelacion de convenios para el pago en cuotas de deudas atrasadas

e Ante la solicitud del contribuyente se podra crear un Plan de Pagos por financiacion de
varias deudas atrasadas. Las cuotas seran mayores a un monto minimo y la cantidad e indice
de reajuste dependerén del plan elegido.

e Se proveeran recursos para el calculo de recargos y actualizaciones por indices o alicuotas,
para el céalculo de intereses de financiacion y reimpresion de chequera de pago.

e Un plan de pago podra cancelarse con un pago Unico de la deuda restante, retirandose los
intereses aplicados en el plan para las cuotas no vencidas.

) Las consultas a deudas podran realizarse por identificacién del contribuyente o del
bien. Facilitara busquedas por aproximacion de apellido o domicilio.

V.2.1.5 CALCULO, AFORO Y EMISION DE LA FACTURACION

Los algoritmos de calculo y valorizacion de las bases imponibles para la liquidacién
periddica de los tributos, hardn uso de todos los recursos paramétricos que permitan realizarla
sin modificaciones en la Idgica de la aplicacion.

La generacién de la deuda puede producirse a partir de calculos sobre datos en base al
consumo, prorrateos de un total de gastos, tasas u otros datos establecidos por la ordenanza
tarifaria o la que se genera a partir de una declaracién jurada. Los movimientos de deudas e
ingresos de pagos quedaran registrados en el estado de cuenta del bien.

Debera permitir:

e Ladefinicién y asociacion de diferentes tasas para una misma identidad.

e Definicion de interés de financiacion y punitorios por tasa y subtasa de manera externa.

e La definicion de periodos o vencimientos adicionales, cambio de indices para
valorizaciones, etc.

e Consideracion de eximiciones o porcentajes de descuentos a quien cumpla con ciertos
requisitos (por ej. Regimenes de promocién a alguna actividad), agrupacién por distintos
planes de liquidacion, extension de las fechas de vencimiento, diferentes fechas de
vencimiento para una misma tasa y periodo para quien cumpla con ciertos requisitos (por ej.
Jubilados), liquidacién por caracter masivo o por identificacion.

e En caso de que en la deuda participen rubros, subrubros, 1.V.A., etc., seran discriminados.

e La emision de la facturacion debe prever la posibilidad de agregar leyendas informativas
varias a aquellas identificaciones que cumplan con una situacion particular, o bien en
caracter masivo.

e Impresion ordenada por apellido, por domicilio o por identificacion.

e Se deberad Imprimir en cddigo barra la identificacion Gnica de la boleta, debiendo mantener
la estructura actualmente utilizada, para evitar inconvenientes con todos los agentes de
cobro externos.

e Impresion de resimenes de valores liquidados, discriminados por rubro y subrubro, para
una tasa en particular por rango de fechas, nimero de cuota y/o por ejercicio.

e Prever la reliquidacion de deudas vencidas que no han sido canceladas, sean del ejercicio
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actual o de anteriores.

V.2.1.6 COBRANZA

Las bocas de cobranza municipales estan constituidas de equipos PC unidos a impresoras
tickeadoras con cinta testigo.

Por cada dia y para cada puesto de caja se emitird un informe o Zeta donde constara el
resumen de la recaudacién involucrada. Constara la identidad del cajero responsable de la
misma.

La captura de los datos de identificacion de la cuenta, de la tasa y del periodo seran por
lectura optica o teclado. En tiempo real se verificara la integridad y la pertinencia del pago
asi como su importe y punitorios en tanto todos estos pagos corresponden a cargos
previamente liquidados. En caso de que se satisfagan los controles, se aplicara el pago a la
base de deudas también en tiempo real y se realizara la impresién de ticket recibo
(validacion) de la boleta cancelada e impresion automatica del importe recibido, vuelto,
importe pagado, nimero de boleta, cajero y cuenta de imputacion en la cinta testigo.

Cada discriminador que integra cada cuota de tasas y servicios, tendra asociada una cuenta
de imputacién contable en ingresos.

La actividad de las bocas de cobranza propias quedara expuesta en informes analiticos de
recaudacion por nimero de planilla de caja y por cuenta de imputacién. En forma sintética
se emitiran resimenes suficientes para la contabilizacion de los ingresos diarios.

En el caso de bocas de cobranza de terceros (Bancos adheridos), la recaudacion se realizara
de manera similar a la de atencién directa al contribuyente, evitando los pasos de impresion
de ticket recibo, recepcién del dinero y calculo del vuelto. En estos pagos, quedara registro
de la fecha, entidad, monto rendido, cantidad de boletas y numeracion de las mismas
discriminada por cuenta de imputacion.

En el caso de bocas de cobranza de terceros informatizadas con cddigo barra la recaudacion
se realizard automatizada a través de un archivo de datos coordinado con dichas entidades
de recaudacion, tal como viene realizdndose actualmente, en estos pagos también debera
guedar registrado la fecha, entidad, monto rendido, cantidad de boletas y numeracién de las
mismas discriminada por cuenta de imputacién. Deben contemplarse mecanismos de control
sobre los archivos recibidos para detectar errores en los mismos (Digitos Verificadores,
confeccion de resumen a comparar por el emitido por el cobrador, etc.).

V.2.1.7 CONTROL DE GESTION Y APREMIO A DEUDORES

Una vez que se cuenta con datos fehacientes y actualizados, es necesario planificar y

ejecutar un apropiado programa de apremio a deudores, integrando segun el caso el sistema de
gestion judicial.

d)

Deberé considerar:

Identificacion de los deudores, seleccion, clasificacion e intimacion por via
administrativa por las siguientes opciones:

Identificacion de deudas por cuotas y por tasa

Identificacion de deudas por afio considerando deudas anteriores 0 posteriores

Aplicacion de planes de intimacion (instancias judiciales), sobre los cuales quedara registro
de las tasas, periodos, caracteristicas y cuentas intimadas, resumen de monto total, fecha de
realizado, etc.
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f)

Transferencia a gestién judicial

De acuerdo a las identificaciones anteriores, también se permitira el bloqueo de deuda y
emision de titulo de deuda en procuracién y asignacion de procurador.

Se permitird el sorteo automatico de titulos de deudas entre N cantidad de abogados,
cuidando que todos tengan asignadas en total el mismo volumen en pesos a recaudar
aproximadamente.

Quedara registro del criterio de cada plan de pase a gestion judicial aplicado (tasa, cuotas,
caracteristicas de los bienes considerados, monto total de deudas bloqueadas), ademés de
bienes y procuradores que participaron en el sorteo de titulos.

Seguimiento de la gestion de los Procuradores

Permitird establecer el seguimiento de las tareas de los abogados, mediante indices de
montos de deudas canceladas bajo su accionar y en qué tiempo, deudas que permanecen
morosas, etc. y por el criterio de blogueo aplicado.

Permitira llevar registro de las liquidaciones en concepto de gastos y honorarios.

Previo a cada proceso de intimacion, pase de deuda a procuracién, asignaciéon de

procuradores, etc., podra realizarse un procedimiento de simulacion, a fin de obtener
informacidn sobre la cantidad de cuentas que se verian afectadas, el monto de las deudas a valor
histdrico y actualizado o algun otro tipo de informacion en particular.

Este médulo debe integrarse con el sistema GIS que actualmente funciona en el Municipio.

Responsables

Comité de Proyecto

Secretario de D:ect:r_td el Presidente
Hacienda royecto Municipal

~

Jefe de Departamento Informatica Director de Rentas

Equipo de Proyecto

Tributario

El Comité del Proyecto ISAT esta compuesto por: el Secretario de Hacienda, el Presidente
Municipal, el Director de Proyecto, el Jefe de Departamento de Informatica y el Director
de Rentas. En este caso el Director de Proyecto y el Jefe de Departamento de Informética
son roles ocupados por la misma persona.
Jefe de Departamento de Informatica: tiene asignadas las siguientes actividades:

Definir al alcance del proyecto.

Fijar objetivos temporizados.

Obtener y asignar todos los recursos necesarios.

189



Anexo D: Plan de Administracion del Proyecto

Posicionar el proyecto ante las Autoridades (Secretario de Hacienda y Presidente
Municipal).
Realizar el seguimiento de los avances.
Sostener el proyecto durante todo su ciclo de vida.
Asistir en la busqueda de soluciones ante inconvenientes presentados.
Experto Funcional Tributario: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
Asistir al desarrollador en la logica.
Colaborar con el desarrollador en las pruebas y ajustes.
Investigar normativa regulatoria de las tasas.
Realizar el listado de tareas y su cronologia.
Capacitar a los operativos del sistema (Jefe de TGI y Jefe de OSM).
Consensuar soluciones con el Jefe de TG y Jefe de OSM.
Diseriar soluciones ante requerimientos operativos
Desarrollador GAT: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
Identificar los interesados claves.
Realizar toda la codificacion (programacion) necesaria.
Documentar todo el desarrollo.
Mantener el versionado y respaldo del cddigo fuente.
Realizar las pruebas.
Analizar los datos existentes y sus inconvenientes
Desarrollar estrategias de migracion
Jefe de TGl (Tasa General Impositiva) y Jefe de OSM (Obras Sanitarias Municipales),
tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
Capacitarse en el nuevo sistema.
Preveer todos los casos excepcionales de sus actividades.
Realizar las pruebas pertinentes.
Director de Rentas: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
Identificar los interesados claves.
Hacer seguimiento de las actividades asignadas a los Jefes de TGl y OSM.
Secretario de Hacienda: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
Apoyar la iniciativa, insentivando a la concrecion exitosa, e imponiendo
lineamientos si es necesario cuando la resistencia al cambio lo amerita.
Presidente Municipal: tiene asignadas las siguientes actividades basicas:
Debe involucrarse para defender el proyecto, lo que implicaria menor
resistencia.

Documentos relacionados

D1.GAT.CP.14
D1.GAT.LI.14
D1.GAT.PGI.14
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Plan de Gestion del Tiempo

Nombre de tarea :%l;rac Comienzo
Puesta en Marcha,
Analisis, vy primeraslms lun
adaptaciones del  Sist 03/03/14
Tributario
Determinacion de datos .
obligatorios para el nuevo 7 dias vie
. : . 28/03/14
sistema e integridad
TGI. Analisis de datos
existentes, con informe de7 dias jue
datos obligatorios 03/04/14
faltantes.
OSM. Analisis de datos
existentes, con informe de7 dias jue
datos obligatorios 03/04/14
faltantes.
Disefiar  estrategias de
obtencion de datosZsem lun
faltantes, con aprobacion "14/04/14
de Autoridades
TGI. Importacién de
datos ex?stentels para 10 lun
. dias 14/04/14
realizar pruebas
TGI.  Andlisis de la
formula de cobranza y1ms lun
L L 28/04/14
disefio de aplicacion
Ajustes en la codificacion
para adaptacion de 6 mss lun
L 26/05/14
caracteristicas
TGI. Elaboracién  del
Formulario Boleto de20 lun
dias 10/11/14
cobranza.
TGI. Prueba de 10 lun
liquidacion masiva. dias 08/12/14
TGI. Andlisis y solucién lun
de €asos espemalesdl,as 29/12/14
conocidos
OSM. Alternativas de5d, mié
implementacion. Analisis > %' 24/09/14

de Datos y Normas que

Predece

Fin
soras

vie
28/03/1
4

lun
07/04/1 1
4

vie
11/04/1 2FC-3
4 dias

vie
11/04/1 2',:C'3
4 dias

vie
25/04/1
4

4:3

vie
25/04/1 3
4

vie
23/05/1 6
4

vie
07/11/1 7
4

vie
05/12/1 8
4

vie
19/12/1 9
4

vie
16/01/1 10
5

mar
30/09/1
4
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Nombres de los recursos

Desarrollador; Funcional
Tributario[50%];Server
Prueba[1];PC[1];GATI[1]

Desarrollador; Funcional

Tributario[50%];PC[1];Server
Prueba[1];GAT[1]

Desarrollador; PC[1]

PCJ[1];Desarrollador

Jefe Dpto
Hacienda

Informatica; Secretario de

Desarrollador; Funcional
Tributario[50%];PC[1];Server

Prueba[1];GAT[1]

Desarrollador; Funcional
Tributario[50%];Jefe Dpto Informaética;
PC[1];GAT][1];Server Prueba[1]

Desarrollador;
Prueba[1]

PC[1];GATI[1];Server

Desarrollador; Funcional
Tributario[50%];GAT[1];PC[1];Server
Prueba[1]

Desarrollador;
Prueba[1]

GAT[1];PC[1];Server

Desarrollador; Director Rentas; Funcional
Tributario[50%];GAT[1];Jefe Div
Servicios (TGI);PCI[1];Server
Prueba[1];Jefe Dpto Catastro

Funcional  Tributario[50%];Jefe  Dpto
Informatica; Secretario de Hacienda;
PC[1]
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rigen la tasa
Desarrollador; Director Rentas; Funcional
Presentacion del Sw a la lun mar Tributario[50%];GAT([1];Jefe Div Obras
Direccion de Rentas y2 dias 19/01/15 20/01/1 11 Sanitarias; Jefe Div Servicios (TGI);Jefe
Catastro 5 Dpto Informética; PC[1];Server
Prueba[1];Jefe Dpto Catastro
Capacitacién y uso en 20 mié mar Funcional ~ Tributario[50%];Jefe  Div
Prueba de la Dir Rentas Ydias  21/01/15 17/02/1 13 Servicios (TGI);GAT[1];Jefe Div Obras
Catastro. 5 Sanitarias; Jefe Dpto Catastro
Ajustes tras devolucion mié mar Desarrollador; Funcional
H H 0 . . .
de Dir Rentas y Catastro mS  18/02/15 17/03/1 14 Tributario[50%];GAT[1];PC[1];Server
5 Prueba[1]
zjer::?r:?slt?gcién dede :Z jue mié Director Rentas; Desarrollador; Funcional
H H 0 . .
cuenta corriente del viejol ¥M 09/10/14 1571071 Trlbuta,r '.0[5_0 A>],G{-\T[1],Jefe Dpto
- 4 Informatica; PC[1];Server Prueba[1]
Sistema.
TGI. Migracion 0
generacion  de  datos sib
complementarios paragsem lun 15/11/1 16 Funcional Tributario[50%];Desarrollador;
calcular descuentos 127/10/14 4 GATI1];Server Prueba[1]
basados en la vieja cuenta
corriente.
zj—f!‘.c:'?edbea ggblrgizca:f”e lun vie Funcional Tributario[50%];GAT[1];Jefe
° caa | ' Y1 sem 21/11/1 17 Div  Servicios  (TGl);Jefe  Dpto
vinculacion Manual con 17/11/14 o .
T : 4 Informatica; PC[1];Server Prueba[1]
esoreria
Prueba Intearal del vie Funcional Tributario[50%];GAT[1];Jefe
Sisterna con L?SO de los lun 12/12/1 18 Div Obras Sanitarias; Jefe Div Servicios
A dias 24/11/14 (TGI);PC[1];Jefe Dpto Catastro; Server
Usuarios finales 4
Prueba[1]
;‘;(Ist;-ntes Captar datg:l ms jue 3m1|f12/1 5 Funcional Tributario[50%];Desarrollador;
. 04/12/14 Jefe Dpto Catastro; PC[1];Operativos
contribuyentes 4
. jue .
TGI. Cargar datos vie ! Operativos; GATI[1];PC[1];Server
Captados 1ms 10112714 25/01/ 120 pryebaqi]
Puesta en Marcha del vie jue Desarrollador; GAT/[1];Server
Sistema 1 sem 16/01/15 22/01/1 21 Produccion[1];PC[1]
Ajustes surgidos por los vie vie Desarrollador; Funcional
casos no contemplados y 1 min 23/01/1 22 Tributario[50%];GAT[1];PC[1];Server
- 23/01/15 . i
correccion de errores 5 Produccion[1];Server Prueba[1]
L . Jefe Dpto Informética; Desarrollador;
Integracion de los vie vie Euncional
sistemas Tributario  y1ms oo .5 20002123 onior5006): GAT[A]:Server
Financiero. 5

Produccion[1];Server Prueba[1]
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ETAPA 1:

& |Nombre de tarea
e

014 |16mar14 [13abriid
Dl i v mls |x
5 i

imay14  logjun4  [o6jui14  [03ago14  [3Mago14  [28sep'14 [260ct14  [23novii4 \m‘m

14 l1sene1s  [15fen-1s
p [yl v m | [yl v m|sx|olsloelv]m|s]|x |

4
p o[ lv|m]sx

Puesta en Marcha, Andlisis, y primeras
adaptaciones del Sist Tributario

Determmacion de datos obligatorios para
el nuevo sistema e integridad

TGI. Andlisis de datos existentes, con
informe de datos obligatorios faltantes.
0OSM. Andlisis de datos existentes, con
informe de datos obligatorios faltantes.
Disefiar estrategias de obtencion de datos
faltantes. con aprobacion de Autoridades
TGI Importacion de datos datos
existentes para realizar pruebas

TGI. Andlisis de la formula de cobranza y
disefio de aplicacion

Ajustes en la codificacién para adaptacién
de caracteristicas

slxlo
uncional Tributario[50%];Server Prueba[1];PC[1];GAT[1]

J;.lﬁlaamﬂhﬂm'.Lmuilmal Tributario[50%];PC[1];Server Prueba[1];GAT[1]

v

PC[1]:Desarrollador

Jafe Dpto. 4t in da Hacienda
uncional Tril i 1:PC[1]:Server Prueba[1]:GAT[1]
D 11 uncional Tril i J:Jefe Dpto atica;PC[1];GAT[1];Server Prueba[1]

l

_1 Desarrallador; PC[1];:GAT[1]:Server Prueba[1]

ETAPA 2:

Nombre de tarea

Elaboracion del Formulario Boleto
Je cobranza

TG, Prueba de biquidacion masiva

[GI. Analisis y sohucion de casos
»speciales conocidos

JSM. Alternativas de implementacion.
Analisis de Datos y Normas que rigen la
asa

resentacion del Sw a la Direcc
Rentas y Catastro

n de

Capacitacion y uso en Prueba de la Dir
Rentas y Catastro

Ajustes tras devolucion de Dir Rentas y
Catastro

dr
uenta comiente de!
[GI. M
omplementarios para calcular

Definicion de la administracion de la

cion 0 generacion de datos

»asados en la vieja cuenta co:

['GL. Prueba de los cierre de "ca;

robranza”, y vinculacion Manual con

Tesoreria

10308 2;5;‘!2 2405 1 18/10 | 1303 | 07/08

01 noviembre |01 septiembre 01 julio 01 mayo 01 marzo 01 enero 01 noviembre 101 septiembre 101 julio 01 mayo 01 marzo
/s 01/01 | 2805 | 22710 | 18/03 | 12/08 | 06/01 | 02/06 | 27/10 | 22/03 | 16/08 | 10/01 | 06/06 | 31710 | 27/03 | 21/08 | 1501 | 11/06 | 0
uncional Tributario[50%):GAT(1]:PC[1):Server Prueba(1]

7 Desarrollador:GAT[1]:PC[1]:Server Prueba[1]
.. Desarrollador; Director Rentas;Funcional Tributario[50%):GAT[1];Jefe Div Servicios (TGI);PC[1]);Server Prueba[1]:Jefe Dpto Catastro

Funcional Tributario[50%]:Jefe Dpto ati io de Hacienda:PC[1]

_.' Desarrollador; Director Rentas;Funcional Tributario[50%):GAT(1];Jefe Div Obras Sanitarias;Jefe Div Servicios (TGI);Jefe Dpto Informitica;PC[1]:Server Prueba['
7 Funcional Tributario[50%):Jefe Div Servicios (TGI):GAT(1):Jefe Div Obras Sanitarias:Jefe Dpto Catastro

v

Desarrollador;Funcional Tributario[50%]):GAT[1];PC[1];Server Prueba[1]

1 Director Rentas;Desarrollador; Funcional Tril i ]:GAT[1]:Jefe Dpto Informatica;PC(1):Server Prueba[1]

Y. Funcional Tributario[50%];Desarrollador;GAT([1]);Server Pruebal1]

Iy 1+ Funcional Tributario[50%);:GAT(1];Jefe Div Servicios (TGI);Jefe Dpto Informdtica;PC[1):Server Pruebal1)

ETAPA 3:

Prueba Integral del Sistema con uso de
los Usuarios finales

TGI. Captar datos faltantes de
contribuyentes

TGI. Cargar datos Captados

Puesta en Marcha del Sistema

Ajustes surgidos por los casos no
contemplados y correccion de errores
Integracion de los sistemas Tributario y
Financiero.

Funcional Tributario[50%];:GAT[1]:Jefe Div Obras Sanitarias;Jefe Div Servicios (TGI);:PC[1];Jefe Dpto Catastro;Server Prueba[1]

Funcional Tributario[50%]:Desarrollador;Jefe Dpto Catastro;PC[1]:Operativos
1; 0

1 perativos;GAT[1]:PC[1];Server Prueba[1]

Desarrollador:GAT[1];5erver Produccion[1];PC[1]
I’leesarrnllador:Funcienal Tributario[50%]; GAT[1];PC[1];5erver Preduccion[1];Server Prueba[1]

Jefe Dpto Informatica;Desarrollador;Funcional Tributario[50%];GAT[1];Server Produccion[1];Server Prueba[1]

Plan de Gestion de Riesgos

Para el proyecto ISAT no se ha definido

Plan de Gestion de Adquisiciones

Para el proyecto ISAT no se ha definido

Plan de Gestion de Interesados
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Anexo D: Plan de Administracion del Proyecto

D1.GAT.PGL.14

Lista de distribucion

\<Indicar los roles que deben ser notificados por la generacion y actualizacion de este
documento>

Comité del Proyecto estd compuesto por:

el Secretario de Hacienda,

el Presidente Municipal,

el Jefe de Departamento de Informatica, y
el Director de Rentas.

YV V VYV

Ubicacion de este Documento en RD

\<Nombrar los documentos utilizados en esta fase y su ubicacion en el repositorio>
http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento

Conclusiones vy Lecciones Aprendidas

<Describir las Conclusiones y todas las Lecciones Aprendidas en el proyecto. Cada
conclusion tiene su propia descripcion. Exponer responsables para cada conclusion> |
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ANEXO E: PLAN DE GESTION DE INTERESADOS

PLAN DE GESTION DE INTERESADOS

Codigo: D1.GAT.PGI.14
Titulo: Gestion de Administracion Tributaria

Version: 001 Fecha: <2015-10-01> Ambito: Publico Aprobo:
LGangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
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Anexo E: Plan de Gestién de Interesados

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

\<Inc|uir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Obijetivo

El objetivo general es administrar los recursos del proyecto y realizar el seguimiento
correspondiente.

Identificacion capacitaciones a Interesados

]<Identificar a los interesados internos y externos al Departamento de Informatica>

INTERESADOS CAPACITACIONES
Desarrollar

Propuesta Gestion de

Metodoldgica  Proyectos Redmine habilidades de

comunicacién

Presidente Municipal: X

Carlos Sheppens

Secretario de

Hacienda: X X

Oscar Colombo

D_| rector de Proyecto: X X X X

Lisandro Gangge

Experto Funcional .
Tributario: X X X H(l:k;enrtr; a;te
Ricardo Pinget

Desarrollador: X X Tomcat
Lucas Kloster Strut
Jefe de TGI: X X Hibernate
Marcelo Laga

Jefq de OSM: X X

José Paez

Operativo 1:

Sergio Sanchez X X

Operativo 2:

Vanina Pefialver X X

Operativo 3:

Pedro Sandoval X X

Lista de distribucion

]<Indicar los roles que deben ser notificados por la generacion y actualizacion de este
documento>

> TODOS los interesados en el proyecto
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Anexo E: Plan de Gestién de Interesados

Ubicacion de Documentos de esta Fase en RD

\<Nombrar los documentos utilizados en esta fase y su ubicacion en el repositorio>
http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento

Aceptacion de los Interesados

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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ANEXO F: PLAN DE LAS COMUNICACIONES

PLAN DE LAS COMUNICACIONES

Caodigo: D1.GAT.PC.14
Titulo: Gestion de Administracion Tributaria

Version: 001 Fecha: <2015-08-01> Ambito: Publico Aprobo:
LGangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
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Anexo F: Plan de las Comunicaciones

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

\<Inc|uir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos
de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.
GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion

Tributaria

Obijetivo

Proporcionar:

e los requisitos de comunicacion de los interesados.
e lainformacion que debe ser comunicada, formato, contenido y nivel de detalle.
e el plazoy la frecuencia para la distribucion de la conformacion requerida.
¢ las personas involucradas en generar y gestionar los informes.

¢ los métodos o tecnologias utilizadas.
¢ las limitaciones en la informacién a difundir - politicas de seguridad y confidencialidad.

Matriz de Comunicaciones del Proyecto

Método
Informe Objetlv_o y (reun_lon, Frecuencia Responsable EIED
contenido comunicado, Receptor
etc.)
Establecer
compromiso y
seguimiento de . Al término de | Jefe de | Comité de
B temas abordados en Reunion cada reunion Proyecto Proyecto
la reunién. Ver
anexo
Esrt::so ol2 Establecer puntos | Reunién y | Una vez por | Jefe de | Comité de
o de control via mail semana Proyecto Proyecto
criticas
WIS (SEmerE! Estal_ale_cer Reunién, via | Una vez por | Jefe de | Comité de
de los | seguimiento de los -
mail semana Proyecto Proyecto
recursos recursos
Informacién
general  de sEeSgt?Jli)rlwficeer:to y Reunién, via | Una vez por | Jefe de | Comité de
tiempos de la control de plazos. mail semana Proyecto Proyecto
Tareas
Reunién, via
Evolucion del Estat_JIe_cer T“a" Y COPIa | ~oda 15 dias | Jefe de | Comité de
royecto seguimiento y !mpresaalos habiles Proyecto Proyecto
P control del proyecto | interesados
claves
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Anexo F: Plan de las Comunicaciones

Lista de distribucion

\<Indicar los roles que deben ser notificados por la generacién y actualizacion de este
documento>
» TODOS los interesados en el proyecto

Ubicacion de Documentos de esta Fase en RD

\<Nombrar los documentos utilizados en esta fase y su ubicacion en el repositorio>
http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |

Aceptacion de los miembros del Comité de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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ANEXO G: MINUTA DE REUNION

Cédigo: D.GAT.MR.14
Titulo: MR Proyecto ISAT

Versién: 001 Fecha: 2014-11-15 Ambito: Publico Aprobo:
L. Gangge
Descripcién: | 1. <Caracteristica genérica de la reunion>
2. Lugar | 3. Oficina Dpto. de | 4. Fecha: | 5. <2014-11-
Informética 14>
Hora inicio: 6. <07:00> 7. Hora | <07:50>
termino:

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor

<14-11-2014 001 Aprobada | Gisela |
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Anexo G: Minuta de Reunién

Participantes

Los participantes de la reunién se detallan en la siguiente tabla:

Nombre Cargo Area
Adhemar, Bouchet Desarrollador <Departamento de
Ricardo, Lopez} Funcional Tributario Informatica

Cristian, Torres
Lisandro, Gangge

Jefe de Proyecto

Desarrollador

Orden del dia

akrwn

Modelo de nota para presentar en Mesa de Entradas sobre el pedido de horas trabajadas
al proyecto, modificarlo y subirlo a Redmine.

Reemplazos a Jefe de Proyecto

Situacion Adhemar

Licencias por

enfermedad.

Acordar organizacion de Reuniones.

Sequimiento

Las actividades a las cuales se les realiza seguimiento durante la reunidon se detallan en la
siguiente tabla:

Actividad

Responsable(s)

Avance

1

2
3

4

5

Bouchet

Gangge
Gangge

Gangge

Gangge

Se presenta el modelo de nota, hubo sugerencias de
modificacion las cuales fueron aprobadas.

reemplazo por Ricardo L6pez

Adhemar trabaja de manera remota, tanto dando soporte a las
aplicaciones/servers como desarrollando. Se utiliza el
Redmine para manejar las tareas y se van a hacer reuniones
semanales con Lisandro para hacer un revision de la semana
(reunion corta, para explicar avances y puntos de accion).
También se elabora un informe mensual, para tenerlo en caso
de que sea solicitado

Hay que presentar un certificado dentro de las 48 hs
posteriores a la ausencia. Se puede ir a una guardia con una
orden para solicitar el mismo (igualmente se puede ir sin
orden y aguardar a ser atendido) |

Las reuniones planeadas, preferentemente en horario 7:00 a
8:00 AM los martes y jueves.

Compromisos

Los compromisos acordados durante la reunién se detallan en la siguiente tabla:

Compromiso

Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)

1

Subir Nota Semana vigente Bouchet |
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ANEXO H: PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLES

PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLE1.15
Titulo: Determinar campos faltantes para el nuevo sistema

Versién: 001 Fecha: 2015-04-15 Ambito: Aprobo:
Publico Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcién Autor
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Objetivo

Determinacion campos faltantes obligatorios

Alcance

Nuevos datos obligatorios sistema tributario

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGl.14

Descripcion

., . . Predeceso
Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin ras Nombres de los recursos

Puesta en Marcha, Andlisis,
y primeras adaptaciones del 1 ms

Desarrollador; Funcional

lun vie Tributario[50%];Server

03/03/14 28/03/14

Sistema Tributario Prueba[1];PC[1];GATI[1]
Determinacion de datos vie lun Desarrollador; Funcional
obligatorios para el nuevo7 dias 28/03/14 07/04/14 1 Tributario[50%];PC[1];Server
sistema e integridad Prueba[1];GATI[1]

Ubicacion de este Documento en RD

. http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |

Compromisos

Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
Parametrizacion de datos 1 semana Experto Funcional
Tributario
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Seguimiento
Id Mado de [Nombre de tarea Duracién ~ |Comienzo  [Fin
e Qmar14 |09marid [16mer1d [Bmarta [0marts [gabria [13abr1a
0 o mlslsTolxlviomialsiullviomlils{ilelviolmly]
7_&/ » Puesta en Marcha, Andlisis, y primeras ad: 1ms lun 03/03/1: vie 28/03/1:
2 |V 4 Determinacion de datos obligatorios para 7diss vie 28/03/1¢ lun 07/04/1: 100%
I # ol Andlisis de datos existentes, con infor 7 dias jue 03/04/1: vie 11/04/1: 100%
Aceptacion del Comité de Proyecto
<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLE2.15
Titulo: Disefio de estrategias para realizar pruebas

Version: 001 Fecha: 2015-03-01 Ambito: Aprobo:
Publico Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

GAT: Nombre del moédulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Obijetivo

\Preparacién de datos para hacer pruebas (TGl).

Alcance

TGI/OSM analisis de datos existentes y deteccion de datos faltantes |

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGI.14

Descripcion

Duraci . Predecesora
Nombre de tarea on Comienzo Fin . Nombres de los recursos
TGI. Analisis de datos e vie
existentes, con informe de datos7 dias ) 11/04/1 2FC-3 dias  Desarrollador; PC[1]

obligatorios faltantes. 03/04/14
OSM.  Andlisis de  datos vie

existentes, con informe de datos 7 dias Jue 11/04/1 2FC-3 dias  PC[1]; Desarrollador
. . 03/04/14

obligatorios faltantes. 4
Disefiar estrategias de obtencion lun vie lefe  Doto  Informatica:
de datos faltantes, con2 sem. 14/04/14 25/04/1 4;3 Secret P de Haciend ’
aprobacion de Autoridades 4 ecretario de Hacienda

. vie Desarrollador;  Funcional
TGIl. Importacién de datos . lun . e )
existentes para realizar pruebas 10 dias 14/04/14 25/04/13 Tributario[50%];PC[1];Serv

er Prueba[1];GAT[1]

Ubicacion de este Documento en RD

1. |. http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Compromisos
Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
TGl Analisis de datos 1 semana Desarrollador
OsSM Andlisis de datos 1 semana Desarrollador
Seguimiento
Id Nombre de tarea Durac|Comienzo |, lo6abr'14  [13abr14  [20abr'14  |27abr14 lodmay 14 [11may14 [18may 14 |25 may 1
(i) J|S|L|X\Vb|M|J [sloelx|vip[mly IsILIyxlv D\MyIJ |s \L\yx\v D|My|J
4 + OSM. Analisis de datos existentes, con informe de 7 jue
datos obligatorios faltantes. dias 03/04/14
5 |E Dpisefiar estrategias de obtencidn de datos faltantes, 2 lun 0%
con aprobacién de Autoridades sem. 14/04/14
6§ TGI. Importacion de datos datos existentes para realizar 10 lun
pruebas dias 14/04/14
7 TGI. Analisis de la formula de cobranza y disefio de 1ms lun 0%
aplicacion 28/0a/14

Aceptacion del Comité de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado

(nombre y cargo del firmante)

Firma interesado

(nombre y cargo del firmante)
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Firma interesado
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLE2.15
Titulo: Analisis y Disefio de Aplicacion. Cobranzas

Versién: 002 Fecha: 2015-07-01 Ambito: Publico Aprobo:
Gangge

Historia de Revisiones

utor

Fecha Version Descripcion

NN _l }
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

3. GAT: Nombre del moédulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de
Administracion Tributaria

Objetivo

Implementacion y Disefio de la Boleta de Cobranza.

Alcance

Se inicializa la importacion de los datos existentes, se analizan la formula de cobranza
y disefio de aplicacion y los respectivos ajustes en la codificacion. |

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informéatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGl.14

Descripcion

Nombre de tarea rl:])urauo Comienzo Fin E’ar:deceso Nombres de los recursos
A , Desarrollador; Funcional
;jl’eG |(.3£?ZI!]I;;S de (Ija;sfeoﬁr(;nuollz 1ms lun vie 6 Tributario[50%];Jefe Dpto
aplicacion y 28/04/14 23/05/14 Informatica;
PC[1];GATI[1];Server Prueba[1]
Ajustes en la codificacion . )
ara adaptacion de 6 mss lun vie 7 Desarrollador,
P _adap 26/05/14 07/11/14 PC[1]:GAT[1];Server Prueba[1]
caracteristicas
TGI. Elaboracion del lun vie Desarrollador; Funcional
H z, H H 0 . . .
Formulario  Boleto  de 20 dias 10/11/14 05/12/14 8 Tributario[50%];GAT[1];PC[1];
cobranza. Server Prueba[1]
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Compromisos
Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
Presentar el  diseio  de | Ajustes similares a los | 10 dias habiles a | Experto Funcional
aplicacion | actuales partir del | Tributario
lanzamiento
Presentar alternativas vélidas Desarrollador
Seguimiento
7 » TGI. Andlisis de la formula de cobranza y d L 0%
g * Ajustes en la codificacion para adaptacidn * %
§ #» TGl, Elaboracidn del Formulario Boleto de ¥ %
10 # TG, Prueba de liquidacidn masiva. s 056
Aceptacion del Comité de Proyecto
<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLE4.15
Titulo: Analisis y solucion casos especiales conocidos

Versién: 002 Fecha: 2015-07-01 Ambito: Plblico Aprobo:
Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcién Autor
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacién por parte del usuario.

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Objetivo

Probar los casos especiales conocidos.

Alcance

Analizar los casos especiales vinculados a TGI

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informatica)
e Experto Funcional Tributario
o Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGI.14

Descripcion

Nombre de tarea rI]Duramo Comienzo Fin Predecesoras Nombres de los recursos

TGI. Prueba de10 dias lun vie 9 Desarrollador;

liquidacién masiva. 08/12/14 19/12/14 GAT[1];PC[1];Server Prueba[1]
Desarrollador; Director Rentas;

TGI. Andlisis y solucién lun vie Funcional

de  casos  especiales20 dias 29/12/14 16/01/15 10 Tributario[50%];GAT[1];Jefe Div

conocidos Servicios (TGI);PC[1];Server

Prueba[1];Jefe Dpto Catastro

Ubicacion de este Documento en RD

1. | http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |
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Compromisos
Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
Reporte casos especiales 1 semana Jefe de Departamento
Catastro
Sequimiento
Nombre de tarea Durac| Comienzo dic'14  [14dic'14 [28dic'14  [04enets [11ene1s [18ene’1s
‘0 plmlyls[ilx |VLD|M|J|S|L|XW plmlslsilxiviolm|s]
10 [§ TGl Pruebade liquidacion masiva. 10 dii lun 08/12/1:
|y TGI. Andlisis y solucién de casos especiales conocidos 20 dii lun 22/12/1: 0%
Aceptacion del Comité de Proyecto
<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLES5.15
Titulo: Presentacion, Capacitacion y Ajustes a Direccion de Rentas y Catastro

Versién: 002 Fecha: 2015-07-01 Ambito: Publico Aprobo:
Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Objetivo
Presentacion SW de prueba a Direccion de Rentas y Catastro

Alcance

Analizar y realizar ajustes de datos y normas, en Rentas y Catastro

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGI.14

Descripcion

. Prede
Nombre de tarea r[])uramo Comienzo Fin cesora Nombres de los recursos
S

QSM' Alte_r,natlvas, _d_e - Funcional Tributario[50%];Jefe Dpto
Implementacion. AnaI|S|55 dias e mar Informatica; Secretario de Hacienda;
de Datos y Normas que 24/09/14 30/09/14 PC[1] ' '
rigen la tasa

Desarrollador; Director Rentas;

Funcional
Presentacion del Sw a la lun mar Tributario[50%];GAT[1];Jefe Div
Direccion de Rentas y2 dias 19/01/15 20/01/15 11 Obras Sanitarias; Jefe Div Servicios
Catastro (TGI);Jefe Dpto Informatica;

PC[1];Server  Prueba[l];Jefe  Dpto

Catastro
Capacitacién y uso en mié mar Funcional Tributario[50%];Jefe Div
Prueba de la Dir Rentas y 20 dias 21/01/15 17/02/15 13 Servicios (TGI);GAT[1];Jefe Div Obras
Catastro. Sanitarias; Jefe Dpto Catastro
Ajustes tras devolucibnlms  mié mar 14 Desarrollador; Funcional
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de Dir Rentas y Catastro 18/02/15 17/03/15 Tributario[50%];GAT[1];PC[1];Server
Prueba[1]

Ubicacion de este Documento en RD

1. | http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento

Compromisos
Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
Presentar a los usuarios | Ajustes de datos y normas | 1 mes Jefe de Proyecto
vinculados al area de Rentas y | establecidas
Catastro |
Seguimiento
Id Nembre de tarea Durac|Comienzo  |Fin tub " dicemb feb "
[i] 2w e T e T |m;m| [ ‘(Prm\ wole el E
12 |El oS, Alternativas de implementacian. Analisis de 5 mié mar 0%
Datos y Normas que rigen la tasa dias 24/09/14  30/09/14
El ¥ Presentacion del Swa la Direccién de Rentasy Catastro 2 dia: lun 19/01/1 mar 20/01/1 10%
T ¥ Capacitacion y uso en Prueba de la Dir Rentas y Catastro 20 i mié 21/01/1 mar 17/02/1 10%
T* Ajustes tras devolucidn de Dir Rentasy Catastro 1ms mié 18/02/1 mar 17/03/1 %

Aceptacion del Comité de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

Codigo:D3.GAT.PLE6.15
Titulo: Definicion y Prueba de Cuenta Corriente

Version: 001 Fecha: 2015-09-01 Ambito: Pablico Aprobo:
Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Obijetivo

Definicion y Prueba de Cuenta Corriente y Vinculacion al Manual de Tesoreria.

Alcance

TGI: cuenta corriente

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informéatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGI.14

Descripcion

Duraci6 . . Predeceso
Nombre de tarea 0 Comienzo Fin ras Nombres de los recursos

Director Rentas; Desarrollador;
Definicion de la administracion mié Funcional

de la cuenta corriente del viejol sem {)%310/14 15/10/1 Tributario[50%];GATI[1];Jefe

Sistema. 4 Dpto Informatica; PC[1];Server
Prueba[1]

3 sem. 15/11/1 16 Tributario[50%];Desarrollador;
calcular descuentos basados en la 27/10/14 .
- - 4 GAT(1];Server Prueba[1]

vieja cuenta corriente.
Funcional

TGI. Prueba de los cierre de lun vie Tributario[50%];GAT[1];Jefe Div

"caja de cobranza", y vinculacion 1 sem 17/11/14 21/11/1 17 Servicios (TGI);Jefe Dpto

Manual con Tesoreria 4 Informatica; PCI[1];Server
Prueba[1]

Prueba Integral del Sistema con 15 dias lun vie 18 Funcional

uso de los Usuarios finales 24/11/14 12/12/1 Tributario[50%];GAT[1];Jefe Div
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Ubicacion de este Documento en RD

Obras  Sanitarias; Jefe Div
Servicios (TGI);PC[1];Jefe Dpto
Catastro; Server Prueba[1]

1. . http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |

Aceptacion del Comité de Proyecto

Compromisos
Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
Generacion de nuevos datos 1 semana Experto  Funcional
Tributario
Ejecutar como minimo 10 | Alternando diasy horarios | 3 semanas | Experto  Funcional
cierres de cajas Tributario
Seguimiento
Id Mombre de tarez Durac|Comienzo  |Fin
actubre naoviembre diciembre
(i) P lm | F ML F L p [ M|
16 |E]  Definicién de |a administracion de la cuenta corriente |1 jue mié
L] del viejo Sistema. sem 09/10/14  15/10/14
17 |Ed  TGI Migracién o generacion de datos complementarios 3 lun sab 0%
L] para calcular descuentos basados en la vieja cuenta sem, 27/10/14  15/11/14
corriente.
18 |§  TGI Prueba de los cierre de "caja de cobranza”, y 1 lun vie %
vinculacion Manual con Tesareria sem 17/11/14  21/11/14
19 * Prueba Integral del Sistema con uso de los Usuarios 15  lun vie 0%
finales dias 24/11/14  12{12/14

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado

(nombre y cargo del firmante)

Firma interesado

(nombre y cargo del firmante)
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Anexo H: Plan de Lanzamiento de Entregables

PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLE7.15
Titulo: TGI: puesta en marcha

Version: 002 Fecha: 2014-09-01 Ambito: Pablico Aprobo:
Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcion Autor
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Obijetivo

Puesta en Marcha de TGI: tasas contribuyentes

Alcance

Se cargan datos, datos faltantes, y se pone en marcha TGl actualizado

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGl.14

Descripcion

Nombre de tarea Purac Comienzo Fin Pt Nombres de los recursos

ion soras
TGI. Captar datos . - Funcional
faltantes del ms J()ud,ellz 14 3ml'f12 14 5 Tributario[50%];Desarrollador;  Jefe
contribuyentes Dpto Catastro; PC[1];Operativos
TGI. Cargar datos 1 ms vie jue 20 Operativos; GAT[1];PC[1];Server
Captados 19/12/14 15/01/15 Prueba[1]
Puesta en Marcha del 1 sem vie jue 21 Desarrollador; GATI[1];Server
Sistema 16/01/15 22/01/15 Produccion[1];PC[1]

Ubicacion de este Documento en RD

1. | http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |
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Compromisos
Compromiso Acciones Plazo Responsable(s)
Acuerdos
Revision datos historicos 20 dias Experto Funcional Tributario/
Jefe de Proyecto |
Sequimiento
Nombre de tarea Durac|Comienzo  |Fin
11 diciembre |01 enero |21 enero
st | oz [ e | oampz | oz | ooam | onm | oo | oasm |
TGI. Captar datos faltantes de contribuyentes 1ms jue 04/12/1: mié 31/12/1 ]0%
TGI. Cargar datos Captados 1ms vie 19/12/1¢ jue 15/01/1 10%
Puesta en Marcha del Sistema 1sen vie 16/01/1° jue 22/01/1: 0%

Aceptacion del Comité de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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PLAN DE LANZAMIENTO DE ENTREGABLE

C6digo:D3.GAT.PLES.15
Titulo : Integracion del Sistemas Tributario y Financiero

Versién: 002 Fecha: 2015-01-15 Ambito: Publico Aprobo:
Gangge

Historia de Revisiones

Fecha Version Descripcién Autor
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

<Incluir aquellas definiciones y abreviaturas de funciones particulares y especificos

de la actividad de la Empresa, que ayuden a una mejor interpretacion por parte del usuario.

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Objetivo

Integracion Sistemas Tributario y Financiero

Alcance

TGI/OSM

Responsables

e Director de Proyecto (Jefe de Departamento Informéatica)
e Experto Funcional Tributario
e Desarrollador GAT

Documentos relacionados

D2.GAT.PLAD.14
D1.GAT.PGI.14

Descripcion

Nombre de tarea r[})uramo Comienzo Fin rP;:deceso Nombres de los recursos
Desarrollador; Funcional
Ajustes surgidos por los casos . . Tributario[50%];GAT[1];PC[
no contemplados y correccion 1 ms vie vie 22 1];Server
23/01/15 23/02/15 ’ - .
de errores Produccion[1];Server
Prueba[1]
Jefe  Dpto  Informatica;
Integracion de los sistemas vie vie Desarrollador; Funcional
H H o . .
Tributario y Financiero. Ims 930115 20i0215 22 Tributario[509]; GAT[1];Ser
ver Produccion[1];Server
Prueba[1]

Ubicacion de este Documento en RD

1. | http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |
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Compromisos
Compromiso Acciones Acuerdos Plazo Responsable(s)
Presentacion  sistema | Ajustes necesarios 1 mes Experto Funcional
funcionando Tributario y Jefe de Proyecto
Sequimiento
Id ‘ Mombre de tarea Durac|Comienzo  |Fin ‘ I21 enero 11 febrero —
0 18/01 25/01 | 01/02 | 08/02 15/02 22/02 01/03
FERE ) Ajustes surgidos por los casos no contemplados y 1ms vie jue
correccion de errares 23/01/15  19/02/15
FIN ] Integracion de los sistemas Tributario y Financiero. 1ms vie 23/01/1 vie 20/02/1¢ P 0%
Aceptacion del Comité de Proyecto
<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma interesado Firma interesado
(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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ANEXO |: EVALUACION DE DESEMPENO DEL EQUIPO

EVALUACION DE DESEMPENO DEL EQUIPO

Cddigo: D.GAT.EDE1.14
Titulo: Gestion de Administracion Tributaria

Version: 000 Fecha: <2014-12-12> Ambito: Publico Aprobo: |
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Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

1. GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de
Administracién Tributaria

Objetivo

Monitorear el desempefio, la actitud y las habilidades de los miembros del equipo de proyecto

Interesados internos al Departamento de Informatica

Apellido y Nombre KLOSTER LUCAS
Puesto DESARROLLADOR
Fecha 10/12/2014

Evaluador GANGGE LISANDRO

Evalue del 1 al 5 las siguientes métricas

1.MALO 2.REGULAR 3.BUENO 4. MUY BUENO
5.EXCELENTE

DESEMPENO LABORAL

1 Responsabilidad 5
2 Exactitud y calidad de trabajo 4
3 Cumplimiento de fechas estimadas 4
4 Productividad — VVolumen y calidad de trabajo 4
5 Orden y claridad del trabajo 4
6 Planificacion del Trabajo 4
7 Documentacion que genera 4
8 Reporta avances de actividades 3
9 Capacidad para delegar actividades 5
10 Capacidad de realizacion 5
11 Comprensidn de situaciones 5
12 Aplica criterio de “sentido comun” 4
13 Cumplimiento de procedimientos existentes 4
14 Grado de conocimiento funcional 4
15 Grado de conocimiento técnico 4

FACTOR HUMANO/ACTITUDINAL

16 Actitud hacia la municipalidad 3
17 Actitud hacia los superiores 4
18 Actitud hacia los compafieros de oficina 5
19 Actitud hacia los demas compafieros de trabajo 4
20 Cooperacion con el equipo de trabajo 4
21 Cooperacion con los pares 4
22 Capacidad de aceptar criticas 4
23 Capacidad de generar sugerencias constructivas 4
24 Presentacion personal 3
25 Predisposicion 3
26 Puntualidad 4

HABILIDADES

27 Iniciativa 5
28 Creatividad 5
29 Adaptabilidad (temas, grupos, funciones) 5
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30 Respuesta bajo presion 4
31 Capacidad de manejar multiples tareas 4
32 Coordinacion y liderazgo 4
33 Potencialidad- capacidad de aprendizaje 4
34 Carisma 4
35 Compromiso hacia el equipo 4
36 Manejo de conflictos 4
37 Manejo y optimizacion del grupo 4
38 Relacion con los usuarios 4
39 Planificacion- coordinacién 4
40 Toma de decisiones 4

COMENTARIOS: Excelente desempefio de Lucas en la gestion de este proyecto

Firma en conocimiento Interesado/Jefe de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma Jefe de Proyecto

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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EVALUACION DE DESEMPENO DEL EQUIPO

Cddigo: D.GAT.EDE1.14
Titulo: Gestion de Administracion Tributaria

Version: 000 Fecha: <2014-12-12> Ambito: Publico Aprobo: |
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Anexo |: Evaluacion de Desempefio del Equipo

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

1. GAT: Nombre del modulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de

Administracion Tributaria

Objetivo

Monitorear el desempefio, la actitud y las habilidades de los miembros del equipo de proyecto

Interesados internos al Departamento de Informatica

Apellido y Nombre RICARDO PINGET

Puesto FUNCIONAL — EXPERTO TRIBUTARIO
Fecha 10/12/2014

Evaluador GANGGE LISANDRO

EvalGe del 1 al 5 las siguientes métricas

1.MALO 2.REGULAR
5.EXCELENTE

3.BUENO 4.MUY BUENO

DESEMPENO LABORAL

1 Responsabilidad 4
2 Exactitud y calidad de trabajo 4
3 Cumplimiento de fechas estimadas 4
4 Productividad — Volumen y calidad de trabajo 3
5 Orden y claridad del trabajo 4
6 Planificacion del Trabajo 4
7 Documentacion que genera 3
8 Reporta avances de actividades 3
9 Capacidad para delegar actividades 3
10 Capacidad de realizacion 3
11 Comprension de situaciones 4
12 Aplica criterio de “sentido comun” 4
13 Cumplimiento de procedimientos existentes 3
14 Grado de conocimiento funcional 5
15 Grado de conocimiento técnico 4

FACTOR HUMANO/ACTITUDINAL

16 Actitud hacia la municipalidad 3
17 Actitud hacia los superiores 5
18 Actitud hacia los compafieros de oficina 5
19 Actitud hacia los deméas compafieros de trabajo 4
20 Cooperacién con el equipo de trabajo 4
21 Cooperacién con los pares 4
22 Capacidad de aceptar criticas 3
23 Capacidad de generar sugerencias constructivas 4
24 Presentacion personal 4
25 Predisposicion 4
26 Puntualidad 4
27 Iniciativa 3
28 Creatividad 3
29 Adaptabilidad (temas, grupos, funciones) 3
30 Respuesta bajo presion 3
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31 Capacidad de manejar multiples tareas 4
32 Coordinacion y liderazgo 3
33 Potencialidad- capacidad de aprendizaje 5
34 Carisma 5
35 Compromiso hacia el equipo 5
36 Manejo de conflictos 4
37 Manejo y optimizacion del grupo 4
38 Relacion con los usuarios 4
39 Planificacion- coordinacion 4
40 Toma de decisiones 4

COMENTARIOS: Buen desempefio de Ricardo en la gestion de este proyecto

Firma en conocimiento Interesado/Jefe de Proyecto

<Todos los interesados firman en conocimiento y acuerdo>

Firma interesado Firma Jefe de Proyecto

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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ANEXO J: LECCIONES APRENDIDAS

LECCIONES APRENDIDAS

Cddigo: D.GAT.LA.15
Titulo: Implementacion del Sistema de Administracion Tributaria

Versién: 001 Fecha: <2015-01-06> Ambito: Aprobo:
Publico LGangge
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FASE 2:

FECHA

Amenaza /

Oportunidad Tie

Descripcion
de la
Situacion

Descripcion
del
Impacto en
los
objetivos
del
proyecto

Acciones
Correctivas y
Preventivas
Implementadas

Como  accion
correctiva,  se
realizaron

reuniones  con
los usuarios
para describir el
comportamiento
esperado y se

Leccion
Aprendida /
Recomendaciones

actualizé el
documento de
disefio
C . Implementar un
Esta situacion funcional.
— control de
ocasion0 Luego se L
. . : aprobacion de los
interpretacion realizaron
documentos
€s desarrollos de la funcionales
Falta |inadecuadas funcionalidad ’
28/10/2 de un |de las pruebas | Se retrasé la | esperada. Incluir un checklist
Amenaza Plan | a efectuar, por | fecha de L
014 . .. | de aprobacién que
de lo que ciertos | entrega Como  accién
. el documento
Prueba | componentes preventiva, se .
) describa en detalle
no fueron revisaron el
los planes de
aceptados por resto de los
. prueba con los
el usuario documentos de :
. - comportamientos
representativo disefio
. esperados.
funcional para
buscar
identificar
situaciones
similares y
tomar los
correctivos
antes de
comenzar a
desarrollar esos
componentes.
1. El USUARIO REPRESENTATIVO junto con el JEFE DE PROYECTO explica qué

actividades del Plan de Lanzamiento se han “Terminado” y cuales no se han

“Terminado”.

El Jefe de Proyecto habla acerca de Plan de Lanzamiento en su estado actual. Proyecta
fechas de finalizacion probables en el tiempo basandose en el progreso obtenido hasta la

fecha (si es necesario).

Revisar el uso potencial del producto podria haber cambiado lo que es de mas valor
para hacer a continuacion.
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10.

11.

12.
13.

El JEFE de PROYECTO debe compartir el propésito, la dindmica y el tiempo de
duracion de la reunion.

El USUARIO REPRESENTATIVO DEBE compartir el objetivo del siguiente o,
subsiguientes planes.

El USUARIO REPRESENTATIVO DEBE compartir cada una de las historias de
usuario con el Equipo.

El EQUIPO solo hace preguntas buscando las peticiones que estan en el Redmine para
el plan correspondiente.

El USUARIO REPRESENTATIVO DEBE responder las preguntas.

En caso de que el USUARIO REPRESENTATIVO no pueda responder una pregunta,
toma nota para resolverla para el dia siguiente a la reunidn, asi no se retrasa el trabajo
del equipo.

El EQUIPO DEBE realizar sugerencias sobre estrategias de construccion del proximo
PLAN.

Cuando se terminen las peticiones planeadas se debe compartir una reunion fuera del
ambito de la oficina para descontracturar (todos los involucrados en el proyecto).

Actualizar las herramientas de gestion.
Evaluar continuamente que nadie se sienta ignorado.
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ANEXO K: ACTA DE CIERRE DEL PROYECTO

ACTA DE CIERRE

Codigo: D1.GAT.AC.15
Titulo: Cierre de Implementacion de Sistemas de Administracion Tributaria

Versién: 001 Fecha: <2015-10-01> Ambito: Plblico Aprobo:
LGangge
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Anexo K: Acta de Cierre del Proyecto

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Obijetivo

El objetivo es efectuar un cierre claro del proyecto ISAT.

Razo6n de Cierre

<En la siguiente lista se certifica las razones del cierre del proyecto o fase, especificamente si
se entregd todos los componentes del producto, si algunos componentes fueron entregados y
otros cancelados, o si se cancelaron todos los entregables>

Por medio de la presente, se da cierre formal al proyecto, por las razones especificadas en la
siguiente tabla:

Marcar con una “X” la razon de cierre:

Entrega de todos los productos de conformidad con los requerimientos del cliente. X
Entrega parcial de productos y cancelacién de otros de conformidad con los
requerimientos solicitados.

Cancelacion de todos los productos asociados con el proyecto.

Aceptacion de los Entregables

A continuacién se establece cuales entregables de proyecto han sido aceptados:

Entregable A((:S(-Jip;e;\(l::)(;n Observaciones
D3.GAT.PLEL1.15: Determinar campos Si
faltantes para el nuevo sistema
D3.GAT.PLE2.15: Disefio de estrategias Si
para realizar pruebas
D3.GAT.PLE2.15: Analisis y Disefio de Si
Aplicacion. Cobranzas
D3.GAT.PLE4.15: Analisis y solucion Sl
casos especiales conocidos
D3.GAT.PLE5.15: Presentacion, Sl

Capacitacion y Ajustes a Direccion de
Rentas y Catastro

D3.GAT.PLE6.15: Definicion y Prueba de Sl
Cuenta Corriente |

D3.GAT.PLE7.15: TGI: puesta en marcha Sl
D3.GAT.PLES.15: Integracién del Sistemas Sl

Tributario y Financiero
<La tabla se completa haciendo referencia a las entregables, que pueden ser documentos o
componentes del producto>

Para cada entregable aceptado, se da por entendido que:
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Anexo K: Acta de Cierre del Proyecto

e El entregable ha cumplido los criterios de aceptacion establecidos en la documentacion
de requerimientos y definicion de alcance.

e Se ha verificado que los entregables cumplen los requerimientos.

e Se ha validado el cumplimiento de los requerimientos funcionales y de calidad
definidos.

e Se ha realizado la transferencia de conocimientos y control al &rea operativa.

e Se ha concluido el entrenamiento que se definid necesario.

e Se ha entregado la documentacion al &rea operativa.

Se autoriza al Jefe de Proyecto a continuar con el cierre formal del proyecto o fase, lo cual
deberd incluir:

o Evaluacion post-proyecto o fase.

e Documentacion de lecciones aprendidas.

e Liberacion del equipo de trabajo para su reasignacion.

e Cierre de todos los procesos de procura y contratacion con terceros si los hubiera

e Archivo de la documentacion del proyecto.

Ubicacion del Documento

http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |

Aceptacion de los miembros del Comité

<Todos los miembros firman en conocimiento y acuerdo>

Firma Firma

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma Firma

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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ANEXO L: PLAN DE MEJORAS Y MANTENIMIENTO

PLAN DE MANTENIMIENTO y MEJORA CONTINUA

Caddigo: D1.GAT.MMC.15

Titulo: Plan de Mantenimiento y Mejora de Sistemas de Administracion Tributaria

Version: 001 Fecha: <2015-10-01> Ambito: Pablico Aprobo:
LGangge
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Anexo L: Plan de Mejoras y Mantenimiento

Definiciones, Acronimos y Abreviaturas

GAT: Nombre del mddulo del sistema cuyas siglas significan Gestion de Administracion
Tributaria

Obijetivo

El objetivo es documentar las solicitudes en relacion al mantenimiento y la mejora continua del
proyecto ISAT.

Mejoras Detectadas

Peticion 1

OPERACION SOLICITANTE \
Operacién realizada / Caso de Prueba. En el caso de tener un inventario de Casos | Jefe de Rentas
de Prueba, referirlo al codigo que corresponde
Descripcion del resultado obtenido.
Captura de Pantalla
Archivo de LOG
Demas registros que ayuden al desarrollador a entender el motivo del error y que
estén accesibles por el Tester al momento de obtener este resultado.

e PeticiOn 2

OPERACION SOLICITANTE

Soportar protocolo de commit en dos fases, de tal manera que una transaccion [Funcional Tributario
sea confirmada sélo en el caso de haberse completado integramente, en caso

contrario la Base de Datos debe volver a su estado anterior, al comienzo de la

transaccion. En caso de error, debe generarse un mensaje descriptivo que sera

almacenado en un registro de errores

e Peticion 3

OPERACION SOLICITANTE
Soporte para aplicaciones bajo los estandares ODBC Funcional Tributario

Ubicacion del Documento

http://produccion.cdeluruguay.gov.ar:13280/project/dgat/documento |
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Anexo L: Plan de Mejoras y Mantenimiento

Aceptacion de los miembros del Comité

<Todos los miembros firman en conocimiento y acuerdo>

Firma Firma

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
Firma Firma

(nombre y cargo del firmante) (nombre y cargo del firmante)
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