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Prefacio

Esta publicacion es el resultado del trabajo realizado por la Comisién Técnica sobre las Tecnologias de la Informaciony de la
Comunicacion (TIC) de la AISS, con la ayuda de IBM. Agradecemos la colaboracion de todos aquellos que han contribuido con su

experiencia en la elaboracion de esta publicacion.

Es evidente que interesa tanto a las instituciones de la seguridad social como a las empresas proveedoras que los proyectos TIC
(Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion) prosperen y cumplan con sus expectativas. Los gestores de la seguridad
social responsables de implementar las nuevas herramientas tecnolégicas saben y comprenden que es necesario gestionar los
proyectos del mejor modo posible. Pero lo cierto es que los proyectos TIC para la seguridad social suelen fracasar de forma parcial y,
aveces, total. Son muchas las razones: la complejidad que supone importar datos heredados, la implementacion de las tecnologias
mas innovadoras o la integracion de sistemas TIC. Es el deseo de los proveedores de hardware y software, que los proyectos

TIC lleguen a buen término, de lo contrario, cuando los proyectos TIC no cumplen con las expectativas, sufren problemas de tipo

financieroy son victimas de una publicidad adversa para la innovacion.

IBM, patrocinador de la Conferencia Internacional de la AISS sobre las TIC, celebrada en Valencia en el afio 2002 sobre el tema
“e-gobierno/e-administracion en la seguridad social”, aportd su experiencia a nivel mundial para colaborar con esta publicacion.
IBM Global Social Security Segment encomendé a Rory O'Shea que colaborara con el Grupo de Trabajo de la AISS para preparar
el documento que finalmente han publicado conjuntamente AISS e IBM. Deseamos que este informe contenga la informacion
necesaria para que los directivos de la seguridad social y los Directores de Proyectos TIC lleven a la practica proyectos TIC para la

seguridad social que les permitan cumplir con sus objetivos reales.

Dalmer D. Hoskins Chris Gibbon
Secretario General Director
Asociacion Internacional de la Seguridad Social Global Social Security Segment

Government Industry
IBM Reino Unido
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Introduccion

Durante la Conferencia Internacional de la AISS sobre el
tema “e-gobierno/e-administracion en la seguridad social”,
celebrada en Valencia en el afio 2002, se presentaron
diferentes experiencias. Se debatieron bajo tres categorias

principales:

e Una nueva relacion de servicio con los usuarios a través
de Internet.

¢ La influencia de Internet en los sistemas de informacion

y de comunicaciones.

¢ | a Integracion de Internet en los procedimientos
administrativos.

Un andlisis de las respuestas a un cuestionario de
evaluacion de la Conferencia indico que:

e | 0s participantes apreciaron positivamente el método
de andlisis empleado y encontraron que los estudios

presentados resultaron especialmente utiles.

e Globalmente, sobre todo en los paises en desarrollo y
en los paises en transicion, existe una gran demanda
de ayuda para proyectos TIC por parte de los gestores
de la seguridad social.

e | 0s participantes también sefialaron que se precisan
directrices, enfocadas a las necesidades de la
seguridad social, en lo que se refiere a los pasos a
seguir para innovar sus instituciones (automatizacion
de procesos, aplicaciones cliente/servidor, servicios

electrénicos, e-gobierno, etc.).

e E| valor de una publicacion sobre metodologia
de desarrollo es independiente del nivel de la
infraestructura TIC del pais de la seguridad social que
se analice. Sin embargo, aparentemente, tiene una
importancia especial en los paises en desarrollo.

El Sr. Mateos Carrasco, Director General del Instituto
Nacional de la Seguridad Social de Espafiay Presidente
de la Comisién Técnica sobre las TIC de la AISS,

propuso que se estableciera un Grupo de Trabajo para
las presentaciones y debates de la Conferencia. En su
opinién, el grupo debia tratar aspectos especificos de los
temas surgidos y preparar directrices.

Para desarrollar este informe sobre gestion de proyectos
TIC en la seguridad social, se ha utilizado el material
elaborado para la Conferencia, junto con los estudios de
casosy experiencias presentadas y debatidas en otras
reuniones de AISS. Adicionalmente, se han afiadido
experiencias de proyectos propuestas por los miembros
del Grupo de Trabajo.

Colaboracion

Global Social Security Segment, de IBM, patrocinador de
la Conferencia de la AISS sobre las TIC, colabord con el
Grupo de Trabajo de la AISS. IBM tiene una amplia red de
consultores en todo el mundo y uno de sus objetivos es
“crear conocimiento” basado en las experiencias y en las
lecciones aprendidas para desarrollar proyectos para la
seguridad social.

Es evidente que interesa tanto a las instituciones de la
seguridad social como a las empresas proveedoras, en
este caso IBM, que los proyectos TIC prosperen.

Entorno actual de la seguridad social

La globalizacion, la colaboracion regional y las
oportunidades que representan las nuevas opciones TIC
tenderan a crear una mayor coherencia en las respuestas
alos problemas de administracion de la seguridad social.
Las cuestiones demograficas y las nuevas demandas

de los usuarios significan también que muchos paises,
independientemente de su fase de desarrollo, se enfrentan
anuevos desafios en la gestion de los servicios de la
seguridad social.
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Algunos paises se encuentran inmersos en la transicion
que va del disefio tradicional a los métodos modernos y
otros acaban de iniciar este proceso. Sin embargo, todos
los paises estan contemplando la misma tecnologiay

métodos de desarrollo similares para los proximos afios.

e Muchos esquemas de la seguridad social que
funcionan actualmente en los paises industrializados se
disefiaron hace 50 o incluso 100 afos. Muchos de estos
paises comenzaron a utilizar sistemas TIC hace muchos
anos para automatizar las tareas administrativas
rutinarias y obtener los mismos resultados con mayor
rapidez y mayor precision y a un coste administrativo
bajo. Estos paises deben avanzar en la obtencion de
mejor calidad del servicio y adaptacion a los cambios
sociales.

e En los paises de Europa Central y Europa del Este y
otros, la introduccion de la economia de mercado ha
llevado a la reorganizacion de todos los aspectos de
sus sistemas de la seguridad social. Las instituciones
de la seguridad social se han tenido que crear o
volver a disefiar para poder cubrir todos los aspectos
relacionados con su administracion.

¢ En los paises en desarrollo, debido a circunstancias
econdmicas, ha sido necesario realizar modificaciones
organizativas importantes en cuanto a la administracion
de sus esquemas de seguridad social. Estos
cambios han sido la respuesta a las demandas de las
instituciones publicas que suelen estar sometidas a
condiciones impuestas por programas estructurales de

ajuste.

Es posible que los paises entransicion y en desarrollo no
afronten los mismos problemas. No obstante, tienen que
encontrar un equilibrio entre la eficacia administrativa y
crear una infraestructura solida a la vez que mas flexible.
Este doble objetivo aumenta el riesgo de los proyectos TIC
y lanecesidad de gestionar proyectos muy amplios.

Entodos los paises, la utilizacion de métodos mas
sisteméaticos para la gestion de proyectos ayuda a

lograr los objetivos. Cuanto mayor sea la coherencia en

las respuestas de la seguridad social y en el uso de la
tecnologia TIC, se reconocera laimportancia de compartir

experiencias con otras instituciones.

Oferta de servicios

Una seguridad social moderna no puede funcionar

sin ordenadores. Durante las primeras fases de la
informatizacion, las decisiones y elecciones estaban
relacionadas esencialmente con cuestiones técnicas

y modelos de gestion. Por ejemplo, generalmente los
debates se centraban en temas como los modelos
centralizados y distribuidos y los métodos de captura

de datos. Sin embargo, en los Ultimos afios, muchas
instituciones de la seguridad social se han visto forzadas
arevisar sus decisiones como resultado de la aparicion
de nuevas tecnologias. Las redes de transmision de
datos, incluido Internet, pueden ofrecer muchos procesos
en linea (online) a un precio asequible. Es uno de los
elementos clave de las actuales opciones organizativas
posibles. Las nuevas tecnologias también permiten

una mayor eleccion en lo que se refiere a equilibrar los
modelos entre centralizados y distribuidos y, de este modo,
planificar mejores soluciones que cubran las necesidades
de los usuarios. Todo ello sin comprometer el papel

que representan las instituciones locales, regionales o
centrales.



En los paises industrializados, el cambio en los
métodos de oferta de servicios es debido a que se
dispone de tecnologias méas asequibles que ofrecen
una mayor seguridad. Por ejemplo, ahora es posible
ofrecer un servicio de 24 horas los 365 dias del afio a
través de Internet en centros de atencion telefénica.
También, mediante diferentes técnicas, disponibilidad
ininterrumpida en los centros de autoservicio.

Se podran realizar cambios radicales en los
paradigmas de la oferta de servicios a medida que
vayan evolucionando las tecnologias de identificacion
y autenticacion. Por ejemplo, con el uso de tarjetas
inteligentes y de la infraestructura de claves publicas
(Public Key infrastructure (PKI)).

Con métodos de identificacion mas asequibles y de
seguridad se podran utilizar de forma eficaz técnicas tales
como la gestion de relaciones con el cliente (Customer
Relationship Management (CRM)). Hay dos aspectos de
CRM que deben enfatizarse. En primer lugar, esta todo lo
relacionado con lograr que la gestion de las interacciones
de un usuario con la institucion se realice de forma eficaz
y coherente. En segundo lugar, existen productos de
software bajo el término de CRM cuyas funciones son muy
diferentes.

Hasta que se hayan resuelto los temas relacionados con la
identificaciéony la seguridad, independientemente de las
herramientas que se utilicen, laimportancia de CRM dentro
de la administracion de la seguridad social continuara
siendo secundaria, a pesar de los logros reconocidos por

algunas instituciones méas avanzadas.

Gestion de riesgos

No es sorprendente que los proyectos TIC en la seguridad
social continden siendo considerados como proyectos
cargados de numerosos riesgos, dificilmente medibles, a
veces. Y son muchas las pruebas evidentes que apoyan
esta opinion pesimista.

Los consultores de IBM Social Security Segment opinan
que los proyectos TIC en la seguridad social que se
gestionan siguiendo métodos tradicionales tienen mas
posibilidades de fracasar actualmente que hace 30 6 40
afnos. Los nuevos riesgos son debidos a la complejidad
que representan la necesidad de importar datos antiguos o
heredados, la necesidad de coexistencia con aplicaciones
antiguas o heredadas (legacy) de gran tamafoy poca
flexibilidad. Adicionalmente, la creciente complejidad de
las tecnologfas innovadoras necesarias para dar soporte
amodelos de oferta de servicios sociales mas complejos,
distribuidos e integrados con otros entornos.

Las necesidades modernas requieren, por lo tanto,
conocimientos de gestion de proyectos 'y de las TIC por
encima de los niveles tradicionales asumidos, con las
condiciones financieras y de procedimientos que el sector

publico puede gestionar.

Otros factores que aumentan la complejidad y, por

lo tanto, el riesgo, son las tendencias modernas en
cuanto al comportamiento social: los nuevos modelos
de familias, los nuevos estilos de trabajo y la jubilacion
flexible. Por encima de latecnologiay de la dinamica del
comportamiento social estéa la creciente presion de tipo
politico sobre la seguridad social, que pone énfasis en
los problemas financieros y también en la prevencién y
rehabilitacion.

Por ultimo, las instituciones interactian entre si con

mas intensidad, con métodos nuevos. Existe una mayor
interaccion con el sector privado y con organizaciones no
gubernamentales (ONG).
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Definicion del fracaso

Hay muy pocos proyectos actuales de modernizacion
TIC de gran envergadura, que intentan sustituir
sistemas establecidos (legacy) desde hace tiempo, que
proporcionen todas las mejoras de negocio prometidas
al precio presupuestado y dentro del periodo de tiempo
previsto.

Aunque algunos de estos proyectos han resultado ser un
fracaso total y muy caros, es igualmente cierto que algunos
pocos han rendido mejor de lo previsto. La mayor parte
so6lo ha sido un éxito parcial a juzgar por las previsiones

de tiempo, coste y ventajas prometidas. Incluso cuando la
posicion oficial es que los proyectos o iniciativas han sido
un éxito, los observadores con informacién autorizada
como, por ejemplo, las oficinas de Auditoria Nacionales

y las Organizaciones de Consumidores han criticado
frecuentemente el resultado de estos proyectos.

Objetivo de esta publicacion
¢ Cuéles son los factores que impiden un entorno mas
fiable paralos proyectos TIC en la seguridad social?

¢ Coémo pueden aumentar las instituciones de la seguridad
social la probabilidad de que sus proyectos sean un éxito?

Y lo que es quizas mas importante, ¢ De qué modo pueden
las experiencias de los pioneros proporcionar informacion
sobre los disefios y los métodos de los paises que intentan
automatizar TIC a gran escala por primera vez para que
tengan mas probabilidades de ser un éxito?

Sicomprendemos mejor los peligros que acechan ahora
amuchas instituciones sobre las que pesa el grave
problema de migrar los mejores disefios de los sistemas
de los afos setenta u ochenta a sistemas mas estables,
podemos obtener nuevos principios para la aplicacion
TIC que permitan un cambio continuado y frecuente en los
proximos afios de dichos sistemas.
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Una mejor gestion de los proyectos TIC pasaré a ser

una clave determinante del nivel de supervivencia de las
instituciones: algunas creceran, otras se fusionaran y otras
perderan importantes segmentos de su competencia a
manos de los operadores del sector privado.

Los proyectos TIC realizados por o para las instituciones
de la seguridad social se ven expuestos a los riesgos

de los proyectos normales existentes tanto en el sector
publico como en el privado. Ademas, los proyectos TIC

en la seguridad social presentan determinados factores
deriesgo adicionales. Su frecuencia, sugiere que
probablemente no se esté prestando la atencion suficiente

a dichos riesgos.

Cuando se analizan y revisan los proyectos, se aprende
a identificar y reducir los riesgos de los mismos ya que se
llevan a cabo los pasos correctos en el momento preciso
para evitar posibles problemas. Si se comprenden los
riesgos y se incorporan acciones para frenarlos en la
gestion diaria se obtendran mejores resultados.

El objetivo de esta publicacion es ayudar a gestionar
proyectos y a comprender los riesgos relacionados con los
proyectos TIC.

Diez puntos claves en la gestion de proyectos TIC
e Definicion del proyecto

e Director de Proyecto (DP)

e Participacion de los grupos de interés
e Estrategia de comunicaciones

e Formacion

e Planificacion y gestion de recursos humanos



e Gestion de proyectos TIC y gestion de riesgos
e Tecnologia
e Control y supervision de proyectos

e Evaluacion del progreso del proyecto — Revision

independiente del proyecto.

Los directivos tendran que recabar informacion sobre
cuestiones que deben responderse incluso antes de iniciar
los proyectos. También veran que pueden contribuir a la
posibilidad de éxito adoptando un papel proactivoy de
apoyo desde un principio.

Las recomendaciones relacionadas con estos

diez temas resultan relevantes en todos los paises,
independientemente del estado actual de sus sistemas
TIC o del tipo de sistema de la seguridad social que esta
en vigor. En algunos casos, el modo en que se interprete
larecomendacion dependera de la situacion local.

Por ejemplo, si una institucion esta embarcada en un
proyecto TIC por primera vez en muchos afios o si se esta
creando una nueva organizacion, es posible que haya
consideraciones especiales.

Latentacion es adoptar latecnologia mas reciente cuando
se inicia un proyecto que parte de cero. Los expertos

TIC local, que pueden haber salido recientemente de la
universidad, tienden a adoptar la tendencia mas actual,
por ejemplo, a crearlo todo en Java™, a que todo el acceso
se realice a través de Internet, etc.

Hace diez afos, ocurrieron casos en los que se apoyaron
arquitecturas de cliente/servidor con sistemas principales
basados en Microsoft™ Windows NT™ para proyectos TIC
en paises en desarrollo. Asf fue a pesar de que en Europa
y en Estados Unidos escaseaban los empleados con los
conocimientos y la experiencia necesarios para abordar
este tipo de proyectos con esas tecnologias. De hecho,
actualmente, hay instituciones en Europa que todavia
estan solucionando problemas de las fases finales de
disefios basados en arquitecturas equivalentes.

11

Latecnologia seleccionada ha de ser la adecuada para
los conocimientos y las infraestructuras existentes a

nivel nacional, de lo contrario, la formacién resultara muy
cara aligual que las tarifas de personal especializado.
Las instituciones deben compaginar sus ambiciones
tecnolégicas con las condiciones locales. Con esto en
mente, se ofrecen en este documento, sugerencias a

las instituciones que se estan formando, o0 que estan en
desarrollo, para que puedan ofrecer los nuevos servicios
adecuadamente.

Para los directivos

Los directivos no puedeny, probablemente, no deben
intentar adivinar la opinién de sus gestores TIC y DP. No
obstante, pueden llevar a cabo los pasos necesarios
para asegurar el éxito y pueden formular preguntas que
identificaran dénde es necesario prestar mas atenciéony

planificacion.

¢ ;Se han documentado y descrito oficialmente y
claramente los objetivos del proyecto y como se
iniciara, finalizara y evaluaré el proyecto? Recuerde que
si un proyecto no se ha definido bien, los usuarios no

aceptaran voluntariamente ninguna responsabilidad

e ;Hay una declaracion oficial y concisa (como, por
ejemplo, un formulario que los grupos de interés
puedan comprender facilmente) sobre los resultados

previstos y evaluables?

e ;Cual es la actitud real del equipo del proyecto hacia
los grupos de interés? ;Forman parte del problema o
forman parte de la solucion? ¢Si un directivo sugiere
que la lista de grupos de interés no esta completa,
puede el equipo del proyecto identificar répidamente
a otro grupo de interés? |Si pueden hacerlo con tanta
rapidez, quizas haya llegado el momento de volver a la
pizarra a reescribirlo todo!
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e ;Estan incluidos los directivos en la lista de distribucion Resumen
de las comunicaciones? jLeen los comunicados y piden s Comprenden todos los que participan en el proyecto
clarificaciones? que la Alta Direccion de la institucion desea que se le
identifique con el resultado del proyecto y comprenden

e | os directivos deben asistir a algunas de las sesiones

. . « dichos ejecutivos los factores que determinaran el éxito del
de formacién aunque solo sea para “hacer el saque de

. . royecto?
honor” del proyecto. Esto ayudara al equipo encargado broy
de la formacion y a los alumnos, y a los directivos a

descubrir riesgos que desconocian anteriormente.

e ;,Quién ha tomado la decisién de comprar o crear
el sistema TIC? ;Saben los directivos por qué se ha
tomado esa decision en particular? ;Qué riesgos
suponian las otras alternativas? ;Apoya el proyecto TIC
a la institucion o la institucion da soporte a un ambicioso
proyecto modelo TIC?

e ;Por qué se esta considerando la nueva tecnologia®?

¢ ;Saben los directivos cuéles son los objetivos
principales y se mantendran informados del progreso
de cada objetivo principal?

e ;/Se han establecido procedimientos bien definidos
para revisar el proyecto antes de que surjan los
problemas?
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‘M Definicién del proyecto

Un proyecto es cualquier esfuerzo organizado
y temporal para crear un producto, servicio o
resultado determinado.

La gestion de proyectos es la planificacion,
organizacion, supervision y control de todos los
aspectos de un proyecto e incluye la motivacion

de todos los implicados en la realizacion de los
objetivos del proyecto de forma segura y dentro del
plazo de tiempo, el ambito, el coste y el criterio de
calidad acordados.

La estrategia es lo primero

Las experiencias en el desarrollo TIC en las instituciones
de la seguridad social demuestran que la introduccion de
las metodologias TIC debe ser una parte integral de un

plan de negocio estratégico.

Los diferentes socios y los diferentes tipos de expertos,
incluidos los usuarios internos y los usuarios finales (los
clientes), tienen que colaborary recibir una formacion
adecuaday bien definida para emprender e implementar
proyectos TIC. El equipo directivo de las instituciones
debe mostrar ante su equipo humano un fuerte liderazgo,
para que el personal a todos los niveles (y habitualmente,
de procedencia diversa) se implique y dé soporte a los
proyectos de desarrollo TIC. |Sin este entorno, es poco
probable que el proyecto prospere!

Todas las nuevas tecnologias implican una nueva

cultura que el equipo humano debe asimilar. Y lo que
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es mas, muchos proyectos TIC requieren un método de
planificacion diferente de la mayor parte de las actividades
de administracion tradicionales. Mantener una perspectiva
o mentalidad adecuada y reconocer conscientemente

que se trata de un tema cultural, dentro de la propia
organizacion, importante, resulta vital mientras dura el
proyecto.

Seleccionar la estrategia TIC y las herramientas
adecuadas también es importante. En muchos casos,
alintroducir una herramienta de trabajo nueva, surgen
multitud de cambios, tanto en la organizacion del trabajo
como en las actividades que se han de realizary en

las relaciones y las interacciones entre los diferentes
individuos. Por lo tanto, la formacion de los usuarios y

de sus gestores, la gestion de los cambios que suponen

y afectan a otros procesos y las relaciones internas y
externas resulta clave en el éxito de cualquier proyecto TIC
y necesitan ser atendidos desde el principio hasta el fin del
proyecto.

Cuestiones relacionadas con la definicion del proyecto
Desde las primeras fases del proyecto, se debe disponer
de respuestas adecuadas a la estrategia del proyecto
TIC y de un plan organizativo basado en los puntos que
a continuacion se relacionan. Silas respuestas no estan
disponibles en su debido momento, es posible que sea
necesario volver a evaluar la estrategia del proyecto.
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e ,Qué es y qué objetivos tiene la institucion
actualmente?
¢Se han identificado y analizado la situacion actual, los
procesos, su funcionamiento, la capacidad de cambios,
etc.?

e ;Esta bien definida la institucion futura y sus objetivos?
¢Se han especificado y acordado los objetivos de
gestion, los procesos administrativos, los resultados, el

liderazgo de los clientes, etc.?

e ;Qué debe llevarse a cabo para obtenerlos desde hoy
hasta una fecha futura y planificada?
¢Se han definido claramente los puntos siguientes:
el plan de accion, la division de responsabilidades,
las prioridades, las infraestructuras de los proyectos
y los métodos para dirigir y manejar los proyectos y
operaciones?

e ;Ha quedado claro el objetivo del proyecto (incluidas
sus limitaciones)?

¢Es el mismo para todos los que participan?
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Método para identificar los requisitos técnicos
Proyecto del Banco de Prevision Social, Uruguay,
(Tebot, AISS, Costa Rica, 2000)

El ambito del proyecto era redisefiar los servicios
sociales, en un rango completo de servicios, del
Departamento de Prestaciones del Banco del
Seguro Social (BPS). El proyecto también incluia
el disefio de sistemas informatizados, el suministro
de equipos TIC y la gestion de su funcionamiento
dentro de un marco tipo llamado “llave en mano”.

BPS ha contratado a consultores locales para
identificar los requisitos del proyecto y ha utilizado
sus evaluaciones preliminares, sus propuestas

y el soporte de aquéllos como la base funcional

y técnica para seleccionar a un proveedor de

servicios externo.

Laidentificacion operativa de los requisitos ha
incluido una clara definiciéon de los procesos
deseadosy de los resultados a obtener en cada
fase contractual. Los términos contractuales de
laimplementacion prevista para las futuras fases
de mejoras y actualizaciones se han introducido

mediante un procedimiento de gestion de cambios.



Enfoques

Tipos diferentes de proyectos

La naturalezay el estilo de cada proyecto TIC reflejan
las diversidades culturales nacionales y organizativas,
el grado de desarrollo TIC previo, la gestion de estilos

y muchos otros factores sociales y econémicos. En
concreto, los proyectos pueden diferir en lo relacionado

con:

e ;Quién o qué inicia un proyecto (la legislacion, el
ministerio, la estrategia, el proveedor, los sistemas que
han pasado a ser técnicamente obsoletos)?

e E| tipo de actividades a las que se da soporte y también
la forma de enfoque del proyecto (que puede ser
desde crear todo un sistema nuevo a integrar el sistema
existente, de modo que los sistemas y componentes
0 moédulos existentes funcionen conjuntamente con el

nuevo sistema)).

e | a duracion (que puede variar de algunas semanas a

varios afios).

e £l nivel de tecnologia necesario (que puede variar
desde el clasico software comercial, tipo paquetes
COTS (comercial of-the-shelf), al nuevo y revolucionario

middleware que acaba de estar en fase beta).

e £l tipo de usuarios finales (que va de sistemas tipo
antiguos (legacy) de gestion interna a aplicaciones
Internet para el uso directo de los usuarios).
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e £l tipo de personal responsable de la gestion del
proyecto y de las tareas de desarrollo e integracion.

De este modo, la naturaleza de cada proyecto influye y,

tal vez, determina cuestiones como las actividades que
deben llevarse a cabo, las competencias necesarias de
sus gestores, los preparativos paralas pruebasy el tipoy la
duracion de la participacion de los usuarios finales.

Por lo tanto, resulta extremadamente importante
determinar el tipo de proyecto antes de comenzar a
desarrollar el plan del proyecto.

La cuestion principal cuando se trata con diferentes

tipos de proyectos es evaluar, en primer lugar, el tipo de
proyecto que se esta a punto de comenzar. Sobre la base
de esta evaluacioén, es necesario definir la estructura
organizativa del proyecto y el entorno de organizacion del

proyecto.

Siempre hay algunas cuestiones que deben quedar
cubiertas para poder empezar cualquier proyecto,
independientemente del tipo que sea. Sin embargo, la
mayor parte de los problemas a resolver, dependen mucho

de la naturaleza del proyecto.
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Definicion del proyecto y tipos de proyectos
Organizacion Central del Trabajo y de los Ingresos
(Central Organization for Work and Income (CWI)),
Pafses Bajos, 2003

Enla CWI de los Paises Bajos, se estan llevando a
cabo diferentes tipos de proyectos y cada uno de

los cuales necesita un método diferente:

e Proyectos disefiados para mejorar la
infraestructura técnica Tl, por ejemplo, actualizar
los PCs o instalar una nueva WAN (Red de banda
ancha).

e Proyectos relativamente grandes para sustituir
los sistemas legacy.

e Proyectos con proveedores externos, de acuerdo
con las directrices de la Unién Europea (UE).

e Proyectos realizados por ellos mismos.

e Proyectos de innovacion, por ejemplo, la
introduccion de voz sobre IP (Voice-Over-I1P).

e Proyectos de Internet (por ejemplo, la
introduccion de la Web “werk.nl”).

El método para cada uno de estos tipos de
proyectos es diferente en lo que se refiere a la
participacion del equipo directivo, la participacion
de los gestores, del Comité Directivo, la frecuencia
de los informes de progreso, los presupuestos
asignados, las fases del proyecto, etc.
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Comité Directivo y liderazgo

El Comité Directivo es el grupo oficialmente responsable
del proyecto. Este Comité define los objetivos del proyecto,
aprueba el plan del proyecto, supervisa el progreso del
proyecto, analiza la evaluacion de los riesgos realizada
por el Director de Proyecto y tomatodas las decisiones

necesarias.

El Comité Directivo debe dirigir el proyectoy, por lo
tanto, sera el que recibira informacién de primera mano
y de confianza durante todo el proyecto. De este modo,
las siguientes partes deben ser miembros o tendran la
representacion debida en el Comité Directivo:

e E| cliente o patrocinador del proyecto: en otras
palabras, el Director en cuyo nombre se lleva a cabo
el proyecto, esto es, quien toma la decision final en
nombre de la Organizacion.

e En algunos proyectos de gran envergadura hay una
funcién de gestion de cambios independiente, esta
funcién debe quedar debidamente representada en el
Comité Directivo.

e El gestor del departamento TIC, esto es, el responsable
de la entrega del proyecto.

e E| DP, el Director de Proyecto.

e E| Director del Departamento Tl, o cualquier otra
persona que establece y mantiene la Arquitectura
global Tl de la institucion.



Segun el tamafio del proyecto, las cuestiones técnicas
especificas y el tipo de proyecto, es posible que participe
otro tipo de personal, por ejemplo:

e £l jefe de la unidad de investigacion y desarrollo de
un departamento informatico especifico, cuando el

proyecto tiene un caracter innovador.

¢ | 0s representantes de las organizaciones de los
usuarios cuando el proyecto va dirigido a crear
servicios de tipo electrénico.

e Especialistas en procesos cuando se sustituyen

aplicaciones legacy.

En general, el nimero de miembros designado por los
Comités Directivos debe contemplar el orden de magnitud
(en coste y duracion) y suimpacto en laempresa. El

nivel de representacion también debe reflejar el grado 'y

la naturaleza de los riesgos posibles y el alcance de su
impacto en la Organizacion. En muy pocas ocasiones, se
aconseja asignar el control general de un proyecto a un
Directivo relativamente junior, sin experiencia que pueda
interrumpir de forma generalizada los servicios criticos de

la institucion.

El Comité Directivo debe estar apoyado por el liderazgo
del equipo directivo de la institucion en cada uno de los
pasos importantes del desarrollo de un proyecto. En
cualquier caso, el liderazgo es absolutamente necesario

y Si no se proporciona mediante un apoyo interno, deben
proporcionarlo los especialistas externos (por ejemplo, las
empresas de consultoria que es posible que no tengan los

mismos intereses que la institucion de la seguridad social).
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Comité sobre la Gestion de Proyectos

Ministerio de Seguridad Social y de Solidaridad
Nacional, Mauricio, (Deerpalsing, St. Louis, AISS,
1997)

Una vez aprobado el proyecto, se cred el Comité
sobre la Gestién de Proyectos. Principalmente se
trataba de un comité de toma de decisiones dirigido
por el jefe del Ministerio y en el que participaron

el Director de Proyecto del Departamento Central
de Informatica, el lider del proyecto SIL (State
Informatics Limited), el Coordinador del Proyecto de
usuarios y los Jefes de departamentos.

El Comité se reunia una vez al mes y las otras partes
asociadas al proyecto asistian a las reuniones
cuandoy cémo se les indicaba. Se establecieron
otros subcomités, por ejemplo, el “Comité de
usuarios” dirigido por el Coordinador del proyecto
para definir los objetivos y el @mbito del proyecto,
las actividades, las areas problematicas, las
disposiciones legales, las relaciones con otros
ministerios, etc. En paralelo, el SIL formé el equipo
de profesionales informaticos para dirigir el
estudio en estrecha colaboracion con la Comité de

usuarios.




Gestion de proyectos TIC en la seguridad social

18



Plan y gestion del proyecto

Cada proyecto debe contemplar los elementos que
contribuirdn a que avancen, en especial, 0s recursos
humanos disponibles y necesarios para lograrlo.

Se deben especificar las estructuras, los métodos de
trabajo y los roles de cada uno de los participantes

en los diferentes pasos de laimplementacion.
Independientemente de la naturaleza del proyecto, cada
plan de proyecto TIC debe estar incluido en un marco
metodoldgico que garantice tanto la calidad de sus
resultados como su integracion coherente en cualquier
plan organizativo general de la institucion. El marco mas
habitual, estara basado en estas tres lineas:

e |nicio y direccion: incluye la definicion de las politicas y
de los objetivos, la toma de decisiones y el seguimiento
y la coordinaciéon de medidas.

e Un marco de especificaciones: incluye los pasos para
la implementacion del proyecto, las fases del estudio, el
método de evaluacion del proyecto, los pasos para su

comprobacion y la evaluacion final.

e Planificacion y presupuesto: incluye los recursos
humanos, técnicos y econdmicos, la evaluacion de su

eficacia y efectividad.

El plan del proyecto describe detalladamente los objetivos
del proyectoy las actividades necesarias para obtener
estos objetivos. El plan del proyecto debe ser el resultado
de un proceso analitico consciente en el que se evalian
detenidamente un numero de cuestiones:
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¢ ;Qué cosas ofrece el proyecto (cuando se da por
finalizado el proyecto)? Las cosas o servicios que se
obtienen del proyecto varian mucho de un proyecto a

otro, algunos ejemplos son:

—El nimero de usuarios que utilizaran un servicio
especifico.

—Los cambios detallados que surgen para cada
proceso afectado.

—El tiempo de funcionarios y personal laboral que se
ahorrara en la practica.

—La reduccion del coste y otras ventajas de tipo
financiero. Existen otras referentes a la calidad en el
servicio, tales como, la reducciéon de errores.

—Lareduccion de la carga de trabajo administrativo
(cartas, formularios, etc.).

—La disminucién de llamadas y consultas rutinarias en
las oficinas.

¢ ;Con qué actividades se obtienen estas ofertas
de servicio? Es importante definir y comprender
un proyecto y evaluar las estrategias posibles para
ponerlo en préactica antes de establecer un célculo del
presupuesto.

¢ ;Qué tipo de expertos resultan cruciales para que el
proyecto sea un éxito? El tipo de especialistas depende
del tipo de actividades que se van a realizar.

e ;De qué recursos se dispone?

¢ ;Qué objetos reutilizables, por ejemplo, bases de datos,
codigo, disefios, estan disponibles y de qué modo
estan documentados?
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e ;Qué estandares (de toda la institucion, nacionales,
internacionales) relacionados con la metodologia, la

tecnologia, el disefio, etc., deben respetar el proyecto?

¢ ;Qué limitaciones tiene el proyecto (por ejemplo,
técnicas, politicas, financieras)? ;Son realmente
inevitables?

e ;,Cuédl es la mejor relacion entre la calidad del resultado
final, la duracién del proyecto y el coste total del
proyecto? Recuerde que cuando varia alguno de estos
aspectos, otro queda afectado y debe modificarse
también para que refleje la nueva limitacion.

e ;Cual es el coste total del proyecto? Si no se toma el
tiempo necesario para investigar, definir y planificar el
tipo y la cantidad de actividades asociadas al proyecto,
resulta imposible realizar un céalculo con algun nivel de
confianza.

e ,Cuéando comienza el proyecto y cuando y cémo
finaliza?

Cuando se disefiay crea una aplicacion nueva, una opcion
correcta es desarrollar un prototipo. Este prototipo debe
representar las funciones esenciales del sistema, de modo
que permita a los usuarios obtener una idea del producto
final. Esto puede resultar Util para clarificar las cuestiones
técnicas y también para clarificar como se evaluara el
resultado del proyecto, esto es, qué se ofrecera, como se
comportara, qué puede necesitar el proyecto en lo que se
refiere a coste, duracion, expertos, etc. (véase también el

apartado de Tecnologia).

Cuestiones para los paises en desarrollo
Definicion del proyecto/tipos de proyectos

En algunas situaciones, las instituciones que parten de
cero, que han de crearlo todo desde la nada (la politica,
la organizacion de lainstitucion, TIC, etc.), han invertido

grandes sumas de dinero para prever el futuro.
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No obstante, el resultado de las previsiones no siempre

es acertado. No es sorprendente que las instituciones que
empiezan de cero se enfrenten a estas dificultades. Incluso
las instituciones que estan bien establecidas desde hace
muchos afios no siempre pueden prever l0s retos a los

que se enfrentaran en el futuro. No obstante, siempre
habra quien afirme que puede prever las tendencias
tecnoldgicas.

Los esfuerzos de investigacion en opciones tecnolégicas
y las inversiones en sistemas TIC no deberian ser
demasiados ambiciosos, sino que deben intentar
obtener un equilibrio a la hora de implementar los

nuevos programas y servicios. Mientras, se debe crear
un conocimiento general previo de las cuestiones
relacionadas con TIC en toda la organizacion de la
institucion.

Generalmente, las nuevas instituciones dependen
fuertemente del apoyo de los consultores y proveedores
Tl externos. Hay veces que existe la tentacion de comprar
servicios Tl auna gran variedad de proveedores. Esto que
puede parecer un modo de obtener los mejores precios
de la competencia entre proveedores, suele ocasionar
una gestion extraordinariamente compleja de aquéllos,
que dificulta el trabajo enormemente en una institucion sin
mucha experiencia. Esto suele crear graves problemas
que haran fracasar el proyecto y su supuesto ahorro de
costes.

Unaregla contrastada es que una institucion que
tiene escasos criterios para decidir cuales deben ser
sus procesos futuros y la gestion de su organizacion,
debe encerrarse a trabajar con un numero limitado
de proveedores que comprendan correctamente sus
problemas y/o que tengan una solida reputacion en el
mercado local.



Evitar la microgestion y otro tipo de situaciones extremas
En esta publicacion también se describe la necesidad de

la planificacion y gestion del proyecto

Las instituciones nuevas suelen tener Juntas Directivas o
de Administracion que participan en la microgestion de los
proyectos. Otras adoptan tendencias a la no intervencion.
Ambos extremos pueden crear dificultades.

Otra dificultad que puede surgir es la tentacién de cambiar
proveedores a medio camino si surgen dificultades
imprevistas. Habitualmente, los proveedores que cuidan
de su reputacion, si son seleccionados desde el principio,
es arriesgado sustituirlos a mitad del proyecto. Del mismo
modo, es necesario asegurarse de que cualquier consultor
y proveedor seleccionado desde el principio tenga la
motivacion correcta para continuar por las fases dificiles
alas que se ven enfrentados muchos proyectos. Hay que
cuestionar firmemente cualquier recomendacion ofrecida
voluntariamente por empresas que desean reemplazar
alos proveedores ya existentes, pues, a veces, esta
motivada por alguna consideracién de tipo comercial.
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Lecciones aprendidas durante la definicién del proyecto
Un proyecto TIC es un proyecto de cambio

Los proyectos TIC, directa e indirectamente, afectan

los roles, los conocimientos y las expectativas de los
individuos que trabajan y que estan afectados por los
planteamientos generales de la seguridad social. El
resultado del proyecto depende de forma critica del
modo en que se identifican o prevén los cambios y de la
naturaleza del soporte de las personas que llevan a cabo
las actividades clave del proyectoy que conviven con los
resultados.

Laformacion y el didlogo continuados con los usuarios

es la clave del éxito de un proyecto TIC. No hacerlo es un
error que se comete frecuentemente. La formacion a todos
los niveles resulta esencial para el éxito de un proyecto.
Siun proyecto no se ha definido bien, es posible que la
formaciony el didlogo no sean lo méas importante.

Lainstalaciony el desarrollo de un sistema de informacion
en las instituciones de la seguridad social deben
planificarse detenidamente. Deben realizarse todos los
esfuerzos necesarios para que los usuarios se identifiquen
con el proyecto desde las primeras fases. Se debe animar
y ayudar a los usuarios a considerar a los expertos en TIC
simplemente como personal de soporte. De este modo,
los usuarios podran aceptar que son los responsables,
los protagonistas y, en la practica, los que tienen el
liderazgo del proyecto. Si un proyecto no esta bien
definido, los usuarios no aceptaran voluntariamente su

responsabilidad.
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Un proyecto fracasara cuando sus ventajas y/o los
resultados a obtener no estén definidos claramente.

No se deben aceptar proyectos que estén definidos
incorrectamente y mal dimensionados simplemente
porque la duracién del proyecto se puede prolongar
indefinidamente.

Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
e |ntentar anticipar en exceso los desarrollos tecnolégicos
resulta caro y arriesgado.

e | as estrategias tecnoldgicas deben atenerse y estar
encajadas en la disponibilidad de expertos locales o
regionales.

e | as comisiones designadas para supervisar las nuevas
instituciones pueden tener dificultades a la hora de
encontrar el equilibrio correcto entre la microgestion y la
permisividad tipo laissez-faire.

® | 0s equipos de supervision deberian considerar
compartir su experiencia de modo no oficial con una
institucion del similar tamafio pero con méas experiencia

previa.

e Debe estudiarse la posibilidad de asignar un Director
de Proyecto o un gestor TIC a un proyecto de otro pais
durante algunas semanas 0 meses para obtener una
experiencia directa.

e Algunas instituciones en fase de desarrollo tienen
programas de tutoria y es posible que valga la pena
buscar un experto en TIC bajo este tipo de programas.

22

No se han de establecer ni aceptar objetivos
demasiado ambiciosos

Otras lecciones importantes relacionadas con la definicidn
del proyecto
e Cuando se define debidamente un proyecto, las

siguientes tareas resultan mas faciles de gestionar:

—Asegurarse de que la organizacion de usuarios
puede hacerse cargo de los resultados del proyecto,
de lo contrario, es posible que el proyecto no se

acabe nunca.

—Asegurarse de que el proyecto y los conocimientos
de sistemas no solamente residan en las mentes
de los consultores, de lo contrario, cuando éstos se
marchen el proyecto se marcharéa con ellos.

e |dentificar con antelacion a los patrocinadores que
daran su apoyo al proyecto si las cosas se ponen
mucho mas duras de lo previsto (por ejemplo, si surgen
problemas debido a una situacion politica adversa).

® Implementar los cambios en la legislacion y las
politicas solo después de que el Comité Directivo haya
tomado una decision, teniendo en cuenta todas las
repercusiones que la implementacion del cambio puede

tener en el proyecto.

¢ No intentar mantenerse al dia con los continuos
cambios legislativos si el disefio no lo soporta
debidamente. Los buenos disefios presuponen que la
legislacion y las politicas pueden cambiar. A veces, es
posible que sea mejor volver atras y cambiar el disefio
si surgen cambios legislativos imprevistos y complejos
que, de otro modo, requeririan cambios fundamentales

en el codigo.

¢ Finalmente, no quedarse en la fase de planificacion
“eternamente”.



‘M Director de Proyecto

El Director de Proyecto

Oficialmente, el Comité Directivo es el responsable y el que
lidera el proyecto. No obstante, el Director de Proyecto es
la persona que esta “a cargo” (lidera) y es responsable del
proyecto en el dia a dia.

Un Director de Proyecto:

e Asigna las tareas a cada uno de los que participan en

el proyecto.

e Supervisa el progreso de las tareas de cada uno de los

miembros del equipo.

e Prepara los informes de seguimiento para el Comité
Directivo.

e Implementa las medidas para reducir riesgos.

e Fvalla los riesgos conocidos e intenta pronosticar y
solucionar los factores de riesgo imprevistos.

e Actlia como la persona de enlace con otros proyectos,
departamentos y otras partes involucradas..

El Director de Proyecto asiste a las reuniones del Comité
Directivo, en las que presenta los informes, la evaluacion
de los riesgos, responde a preguntas, participa en debates
y presenta recomendaciones sobre las decisiones que
debe tomar el Comité Directivo.

Como norma general, el tipo de proyecto define el tipo de
Director de Proyecto necesario. Por ejemplo, el desarrollo
de una aplicacién de Internet en estrecha colaboracion
con clientes requiere un Director de Proyecto que pueda
comunicarse a un nivel muy alto (y que sepa muy poco
onada sobre los detalles tecnolégicos subyacentes a la
aplicacion).
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La cultura de lainstitucion también define como pueden
operar los Directores de Proyecto. Un Director de Proyecto
tiene pocas tareas de direccion en una organizacion de
tipo funcional. En una organizacion de tipo matricial, la
responsabilidad de dirigir el trabajo de equipo se comparte
entre el Director Funcional y el Director de Proyecto. En

una organizacion focalizada a proyectos, el Director de

Proyecto es el que dirige todo el proyecto.

Diseiio de un manual para proyectos
Institucion del Seguro Social, Finlandia (2003)

El Seguro Social Finlandés utiliza su propio manual
interno para ayudar a los Directores de Proyecto
en sus tareas. El manual contiene informacion
sobre: definiciones, principios del trabajo del
proyecto, proyecto/linea de organizacion, modelo
organizativo, grupos e individuos, listas de tareas
paralos miembros del proyecto y soluciones tipo.

El manual pone un énfasis especial en aspectos
especificos de la gestion de proyectos. Estos
aspectos incluyen los requisitos para la asignacion,
inicio y finalizacién del proyecto, los métodos de
planificacion e informe, sugerencias y herramientas
administrativas, listas de comprobacion y guias de
documentacion. También proporciona ejemplos de
documentos tipicos de proyecto.
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¢Necesita un Director de Proyecto?
¢No le suena algo familiar? Tiene un producto nuevo en mente, un calculo aproximado del coste y un plazo de
entrega. Organiza a toda velocidad un equipo para el proyecto y designa a “Pedro” para que gestione el proyecto.

Pedro es un programador de nivel intermedio con alguna experiencia en la coordinacion de proyectos. No importa
que en este momento esté desarrollando una base de datos de empleados, este proyecto es prioritario y necesita
un Director de Proyecto inmediatamente. Le reitera que el producto se debe entregar en un plazo de tiempo

y segun las especificaciones y le recuerda que es usted el que gestionara el presupuesto y espera que se le
consulte siempre que se tome una decision “importante”.

Pedro no ha gestionado un proyecto de este tipo antes y se pregunta por dénde debe empezar. ; Qué pasara con
su proyecto de base de datos? ;No era ésta también una prioridad? Sin condiciones, desconoce si el plazo de
tiempoy el calculo del presupuesto son razonables, pero el equipo directivo le esta presionando para comenzar
y Cree que no esta en una situacion como para rechazar el puesto. El camino sera duro pero él sabe que este es el
modo en que se hacen las cosas en esta institucion.

A Pedro se le ha asignado el rol de Director de Proyecto sélo por necesidad (o por su disponibilidad) y no por el tipo
de proyecto o por su carrera profesional. Es un “Director de Proyecto accidental”. No tiene nilos conocimientos ni
el deseo de gestionar proyectos. De hecho, le gusta la naturaleza solitaria de su trabajo de programador. Pero es

inteligente, quiere avanzar en su profesion y no puede decir que no.

Desafortunadamente para Pedro, sera el responsable y el que debera responder del fracaso del proyecto (o

del éxito, sitiene suerte). Y para empeorar esta situacion de riesgo, la institucion no tiene una infraestructura de
gestion de proyectos (IGP) que, como minimo, proporcione a Pedro las directrices que debe seguir durante el ciclo
de vida “tipico” de un proyecto.

Con una IGP, Pedro, su equipo y todos los grupos de interés del proyecto tendrian un método estandar con

el que iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar el proyecto. Ademas, la IGP identificaria los roles y las
responsabilidades, los estandares y los procedimientos, las plantillas y las herramientas, las ofertas importantes y
los “puntos de comprobacion” de la revision del proyecto que necesitaria el equipo directivo durante todo el ciclo
de vida del proyecto.

Ante la ausencia de una infraestructura, lo mas probable es que el Director de Proyecto, tanto si es accidental

(como Pedro) o si es a tiempo completo, adopte un método “instintivo” o “intuitivo” para gestionar el proyecto y
como resultado éste corre un serio riesgo de ser un fracaso.
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Qué se ha de buscar en un Director de Proyecto

Los Directores de Proyecto se asignan segun su historial
técnico, su experiencia general en gestion, su experiencia
en el sector o su disponibilidad. No obstante, los buenos
DP poseen un equilibrio de conocimientos técnicos,

de negocio y humanos, con un énfasis en uno u otro,

dependiendo de la naturaleza del proyecto.

Entre los conocimientos basicos (soft) que los Directores
de Proyecto deben poseer estan los siguientes:

Conocimientos hésicos

Habilidad para la comunicacion El Director de Proyecto
debe ser excelente a la hora de comunicarse y fomentar la
comunicacion entre los miembros del equipoy grupos de
interés. Un Director de Proyecto también debe ser un buen
negociador, familiarizado con el amplio espectro politico
de su institucion.

Compromiso con el proyectoy con los objetivos de la
institucion: el Director de Proyecto debe comprometerse
de forma total para lograr que prospere el proyecto. Que
los usuarios y el equipo de trabajo estén satisfechos. Un
Director de Proyecto esta dedicado a lograr los objetivos y

ahacer lo necesario para realizar el trabajo asignado.

Liderazgo: El Director de Proyecto es un lider que, al ser
positivo, activo y enérgico, justo y razonable, motivay
representa al equipo. Un buen Director de Proyecto es
enérgico, activoy creativo, y con su vision global del
proyecto, delega el trabajo y la responsabilidad a gente
de su confianza. Como lider, un Director de Proyecto
puede llevar a cabo sus iniciativas y poner en practica sus
decisiones con conviccion.

Un estilo justo y flexible: El Director de Proyecto es
paciente, flexible y sabe como solventar las presiones,
obstaculos y decepciones que acompafian al trabajo y
adaptarse a las necesidades del proyecto y a todos los
grupos de interés para garantizar el éxito del mismo.

25

El Director de Proyecto para quien la responsabilidad de
gestionar un proyecto significa guiar, facilitar, negociar y
coordinar obtendra mejores resultados que aquel para
quien laresponsabilidad de gestionar un proyecto significa
solo dar 6rdenes, dictar y presionar.

Conocimientos fundamentales (hard)

Hay conocimientos y responsabilidades considerados que
los buenos Directores de Proyecto poseen de forma innata
o han recibido porque se han formado previamente. Estos

son los siguientes:

e Conocimientos solidos en areas de gestion de
proyectos como, por ejemplo, la gestion de la
integracion de entornos diversos, la gestion del ambito
de trabajo, la gestion del tiempo, la gestion de los
costes, la gestion de la calidad, la gestion de los
recursos humanos, la gestion de las comunicaciones, la
gestion de los riesgos y de los procesos administrativos
internos.

e Conocer las responsabilidades profesionales significa:

— Hacer las cosas correctamente, de la manera
adecuada y en el momento preciso.

— Decir la verdad en los informes, reuniones y otras

comunicaciones.
— Seguir procesos adecuados.
— Actuar de forma ética, justa y profesional.

— Gestionar los conflictos de interés profesional y
controlarlos si surgen nuevos conflictos potenciales

de interés.

— Ademas de la tarea general de formacion y
educacion de los usuarios finales, su labor es
mejorar los conocimientos y la practica de su propio

equipo.
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e Experiencia, credibilidad y conocimientos del proyecto,

incluso si no es un experto técnico.

e | a habilidad de dirigir la planificacion, ejecucion,
supervision del proyecto y controlar los esfuerzos.

e Un nivel alto de conocimiento de las herramientas de
gestion de proyectos que soporte la distribucion del
trabajo, el calculo de las estimaciones, los diagramas
de red, los diagramas de Gantt, los métodos PERT de
técnicas de revision y evaluacion de la planificacion y
la gestion de los costes del proyecto con métodos de
contabilidad y presupuesto.

¢ | a posibilidad de integrar todos los elementos del
proyecto en un todo conjuntado que se ajuste a las
necesidades del “cliente”.

Delegar significa:

e Tener la autoridad y responsabilidad necesarias para
realizar el trabajo y la autoridad de decir “no” cuando

sea necesario.

e | a responsabilidad del seguimiento del proyecto, tanto
del éxito como del fracaso

e Autoridad para enfrentarse a un ambito conflictivo o
poco realista, la calidad, los plazos, los riesgos y otros
requisitos

e Autoridad para mantener el control del proyecto
midiendo el rendimiento y tomando medidas
correctivas.

Resumen

Enresumen, el Director de Proyectoes la

persona responsable de coordinar el proyecto,
independientemente de su tamafo, para garantizar que
el resultado final deseado se obtenga a tiempo, dentro del
presupuesto, el ambitoy el nivel de calidad necesarios.
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Siete caracteristicas de un buen Director de
Proyecto:

e Entusiasmo en el proyecto

e | a habilidad de gestionar los cambios de forma
eficaz

e Una actitud tolerante hacia la ambigledad

e Creacion de espiritu de equipo y capacidad de
negociacion

e Estar de acuerdo en que “el cliente tiene la
razén”

e Atenerse a las prioridades de la institucion

e Conocimientos del sector



Responsabilidades claves

Se debe asignar un Director de Proyecto al proyecto
lo antes posible y éste debe tener la autoridad y
responsabilidad necesarias para realizar el trabajo y
también para decir “no” siempre que sea necesario.

El Director de Proyecto es el responsable de trazar el plan
de trabajo, la declaracion de la mision del proyectoy el que
debe describir la vision del mismo, esto es, qué se debe
lograry por qué se debe lograr.

Después de asignar el Director de Proyecto y desarrollar
el plan del proyecto, se debe cubrir el quién, qué, cuando,
doénde y cémo del proyecto en relacion con las areas
siguientes:

® ntegracion

° Ambito

e Tiempo

® Coste

e Calidad

® Recursos humanos
e Comunicaciones

e Riesgos

e Administracion
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Gestion de expectativas
Ministerio del Desarrollo Social, Canada (2004)

El objetivo del proyecto era permitir que los
empleados de Canada pudieran enviar su

historial laboral a través de Internet utilizando la
infraestructura PKI| del gobierno de Canada. La
informacion enviada de este modo se utilizaba para
calcular las pensiones de los clientes con seguro
de empleo. Las funciones de negocio necesarias
requerian la autenticacion ePass, el inicio de sesion
Unica através de un canal seguro y la transmision
mediante la tecnologia PKI para garantizar que los
servicios de envio de transacciones fuesen seguros
y no se produjeran rechazos.

El proyecto demostré la importancia de:

(i) gestionar las expectativas en un
proyecto de varios grupos de interés,

(ii) establecer los principales objetivos
con claridad y

(iii) un analisis claro y anticipado de las

opciones que se han de seguir.

Véase el Anexo | para obtener informacion detallada sobre el
estudio de este caso
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Lecciones aprendidas relacionadas con el Director de
Proyectos

Gestion de las expectativas

La gestion de expectativas es una practica clave en
cualquier proyecto. En cualquier nivel del proyecto se
pueden encontrar expectativas ingenuas y se pueden
crear peligros imprevistos silos usuarios y los que toman
decisiones no estan correctamente informados acerca de
las consideraciones tecnolégicas.

Muchos proyectos, incluso los que utilizan la tecnologia
menos avanzada, comienzan con una vision que no se ha
comprendido totalmente, sin embargo las expectativas del
proyecto si se han establecido desde un principio.

Como minimo, el inicio de proyecto debe incluir:

e Una declaracion de los resultados previstos que sea
concisa y que se pueda lograr y medir, de modo que los
grupos de interés puedan entender con facilidad.

e Una voz comun o foro que garantice que la vision

compartida se comunigue y mantenga su relevancia.

e | a formacién necesaria sobre las oportunidades de
negocio y las limitaciones tecnoldgicas al Comité
Directivo, a otros responsables de la toma de
decisiones y a todos aquellos que tienen influencia
en el proyecto. En todos estos casos, es posible que
anteriormente no hayan participado en tareas de este
tipo.

e Animar a los usuarios y a los responsables en la toma
de decisiones y a todos aquellos que tienen influencia
a hablar cuando no comprendan acciones o las
decisiones que se les solicita que lleven a cabo o que
deben apoyar.

Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
Los problemas siguientes, identificados como un riesgo
serio para todos los proyectos TIC, suelen producirse
cuando se estan estableciendo nuevos programas o
nuevas instituciones:
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e Recursos inadecuados

e Plazos de entrega poco realistas

e Objetivos/direccion poco claros

e Miembros del equipo no comprometidos
e Planificacion insuficiente

e Falta de comunicacion

e Cambios en los objetivos y recursos

e Conflictos entre los departamentos o las funciones

Solucionar estos problemas antes de que una institucion
haya tenido tiempo para desarrollar entornos de

equipo “colegiados” supone una dificultad especial. La
direccion TIC siempre sera considerada sospechosa si
aparentemente es la Unica que tiene los conocimientos en
proyectos que empiezan desde cero. El equipo directivo
debe ayudar activamente a solucionar estas tensiones

normales antes de que conduzcan a graves problemas.

Con frecuencia los conocimientos de gestion de

proyectos se deben aportary, a veces, se deben importar
literalmente del extranjero. Es recomendable que la
institucion designe un Director de Proyecto propio en “la
sombra” o en formacion. De este modo, se garantiza la
transferencia de los conocimientos y se disminuye el riesgo
de que lainstitucion quede bloqueada debido a que confie
demasiado en consejeros y DP externos.

El Director de Proyecto en formacion también desempefia
un papel importante en temas “de tipo basico”, de
naturaleza cultural, tales como la mejor forma de vender

el plan del proyecto y sus métodos a la direccion y los
empleados. Independientemente de la excelencia técnica
del plan, éste debe presentarse de forma que la gente lo
comprenday lo respete o fracasara inevitablemente.



’ Participacion de los grupos
‘M deinterés

Informacion preliminar

Laimportancia de la participacion, en los proyectos, de los
usuarios y de muchas aplicaciones de usuarios (o de su
ambito) desarrolladas con planteamientos clasicos de la
seguridad social impone requisitos especiales que cubran
de forma completa la cuestion de los grupos de interés

desde las primeras fases del proyecto.

En las décadas de los setentay ochenta, los
Departamentos de Tecnologia de la Informacion disefiaron
y desarrollaron principalmente sistemas de gestion interna.
Del mismo modo, el nimero de usuarios/grupos de interés
era relativamente pequefio o al menos la variedad de
usuarios y sus necesidades eran restringidas y faciles de

pronosticar.

Esta situacion cambié en los afios noventay mas
recientemente con la introduccion de la tecnologia de
Internet se ha creado un grupo de interés nuevo y mucho
mas grande: los usuarios de la propia institucion. Son ellos
los que utilizan primordialmente el nuevo sistemay no sélo
SON un grupo mas numeroso que el tradicional de usuarios,
sino que también poseen muchas mas necesidades

y exigen mas posibilidades en lo que se refiere a su
interaccion con los nuevos sistemas.

Actualmente, suele ser necesario involucrar a todos los
grupos de interés de forma significativa. Por lo tanto, la
atencion que el proyecto preste a la gestion de cambios
debe ir mas alla de los empleados o funcionarios que
trabajan en la institucion. Para lograrlo, es necesario
que participen los directivos responsables del proceso
de negocio afectado, en todos sus aspectos (esto es, la
cadena de procesos a la que da soporte el sistema de
informacion que se esta desarrollando o cambiando).
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Segin Ganthead:
Es esencial organizar los proyectos alrededor de
servicios que tienen un valor para los usuarios y no

basandose en disciplinas de las Tl.

En las primeras fases del proyecto, resulta
conveniente identificar:

e El modo preferido para interactuar con los

usuarios
e Coémo desean que se les informe
e | a frecuencia con que desean ser informados

® | 0s procesos de documentacion que desean
utilizar

e | a disponibilidad para las reuniones

e Otros proyectos que resultan afectados por el

nuevo proyecto

Fuente: www.ganthead.com
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¢Quiénes son los grupos de interés?
Los grupos de interés se pueden definir del modo
siguiente:

¢ | 0s grupos de interés externos: los usuarios o clientes
finales (potencialmente todos los ciudadanos o quizas
puede quedar limitado a los asegurados o empresarios
en el caso de seguros sociales y solicitantes u otros
beneficiarios), hospitales, bancos, proveedores (incluidos
los proveedores externos) y colaboradores de una
empresa (business partners)

e Grupos de interés internos: directivos, empresarios y

usuarios en general.

e Otros grupos de interés: legisladores, periodistas y
otros contactos de los medios de comunicacion, grupos
de presion, etc.

La expresion “participacion del usuario (o grupo de
interés)” se ha puesto de moda en el ambito Tl y dado que,
aveces, se utiliza de una forma falsa, ha perdido una parte
de suimpacto original.

De todos modos, actualmente, es mas importante que
nunca porqgue los sistemas TIC modernos afectan a
numerosas comunidades en continua expansiony en
muchos casos los desarrolladores TIC tienen muy pocas
oportunidades de evaluar las presiones que dia a dia

afectan a los usuarios remotos o indirectos.

Por lo tanto, la expresion continla estando relacionada con
la gran necesidad de que los usuarios finales participen
de forma significativa en los proyectos para el desarrollo
de sistemas de informacion y en fases en las que puedan
contribuir con verdadero sentido.
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Participacion en el desarrollo de los usuarios finales
Instituto Federal del Seguro de los Empleados,
(Bundesversicherungsanstallt fur Angestellte (BfA)),
Alemania (2003)

El equipo del proyecto decidid invitar a los usuarios
finales a participar en un proyecto de desarrollo

de un sistema de ayuda para que los inspectores
pudieran comprobar silos empresarios pagaban
correctamente sus cuotas al seguro social.

Se constituy6 un grupo de trabajo con contacto
directo entre desarrolladores y usuarios que se
habian descentralizado en toda Alemania. Cuando
los miembros del grupo regresaron a su trabajo
diario y asistieron alas reuniones regulares, a nivel
local o regional, pasaron la informacion sobre

las nuevas funciones o decisiones de uno u otro
proceso de negocio.

Laidentificacion de los miembros del grupo

de trabajo con el producto final aumenté

con la responsabilidad adicional que se les
habfa otorgado. De hecho, se convirtieron en
“embajadores” de la nueva aplicacion. De

este modo, laimplementacion pasé a ser un
acontecimiento que los usuarios finales estaban
esperando.

Véase el Anexo | para obtener informacion detallada sobre el
estudio de este caso



Red de oficinas multicanal

Instituto Nacional del Seguro Social, (lstituto
Nazionale della Previdenza Sociale (INPS)), Italia
(2003)

EI INPS intenta proporcionar a usuarios de todas las
categorias los mismos servicios y la misma calidad
de servicio. Esto se ha logrado mediante una red de
oficinas que da soporte a servicios de aplicaciones
Web online, a servicios online para personas
discapacitadas, servicios de atencion telefénica,
oficinas locales y terminales de autoservicio
situados en oficinas publicas.

Todos estos canales proporcionan los mismos
servicios y los sistemas permiten que cada usuario
final seleccione su canal preferido. Con los recursos
en lineay telefénicos para registrar la satisfaccion
de los clientes, el INPS recibe comentarios
importantes sobre las necesidades de los usuarios,
los niveles de servicio y las mejoras sugeridas para
los servicios existentes.

El INPS define a los “usuarios fuertes” como
expertos en tecnologias como Internet, correo
electrénico, comercio electrénico, etc., y alos
“usuarios débiles” como aquellos que tienen
necesidades fisicas 0 mentales especiales, los
ancianos, extranjeros y otros que no son expertos
en las tecnologias de la informacion en general.
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El rol de los grupos de interés

Obtener una participacion significativa y constructiva
puede suponer proporcionar formacién, seminarios u otro
tipo de estudios para que los grupos de interés puedan
comprender tanto el potencial como las limitaciones que
afectan el ambito del proyecto. Este tipo de participacion
delos grupos de interés lleva a que los sistemas de
informacion estén mejor adaptados a las necesidades de

los usuarios y que, por lo tanto, se acepten facilmente.

No obstante, el analisis del modo en que los usuarios
participan a veces en el desarrollo de los sistemas de
informacion muestra que todavia es necesario seguir
progresando en este ambito. La AISS dirigié un estudio
en 1995 sobre 20 instituciones de la seguridad social

en el continente africano de habla francesa. La cuestion
principal fue analizar las condiciones para desarrollar
transacciones de tipo electrénico en una institucion de la
seguridad social. Los resultados se presentaron en los
seminarios de Tunez y Mauricio (1995y 1996).
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Algunas de las experiencias analizadas
Latabla siguiente ilustra los tipos de participantes en laimplementacion del plan maestro TIC:

Decision Disefio Construccion Implementacién Utilizacion
Ejecutivos 20 3 1 2 3
Directivos 7 16 3 4 10
Expertos en TIC 2 20 20 19 4
Directores de 2 9 7 6 3
Proyecto
Tutores 1 8 9 9 4
Personal 3 1 8 18
Proveedores TIC 1 4 5 9 1
Consultores 3 11 10 9
Otros*

* Una institucion contestd que otros departamentos habian participado.

Esta tabla muestra que muchos participaron en laimplementacion de los diferentes planes maestros TIC, pero también
muestra que los roles de los usuarios y/o de los grupos de interés principales eran limitados. Otros aspectos del estudio
en cuestion indicaron que incluso cuando hubo participacion de los usuarios, ésta fue en un nimero mucho menor que el

de los especialistas técnicos, consultores y gestores.
La participacion de los usuarios continla siendo un tema que necesita resolverse correctamente y no solamente en los

paises en desarrollo. Asimismo, como ya se ha indicado antes, la naturaleza de los nuevos sistemas aumenta el riesgo de

que los grupos de interés no participen correctamente.
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Participacion de los usuarios en el ciclo de desarrollo
Instituto Nacional de la Seguridad Social, INSS,
Espafia (2003)

Un proyecto reciente estuvo relacionado con la
gestion de archivos de casos de las personas
afectadas por la normativa internacional. El ciclo
tradicional del proyecto normalmente comienza por
definir los requisitos de los usuarios y concluye con la
fase de comprobacion (testing) e implementacion. No
obstante, para el proyecto en cuestion se adopté un
método diferente.

Desde el principio, un usuario experto de

una institucion provincial formo parte de las
especificaciones formativas. Sumétodo practico,
basado en su experiencia practica cotidiana, llevé a
adoptar una serie de decisiones importantes sobre
disefilo muy diferentes a las de aplicaciones anélogas
anteriores. Estos conceptos de disefio modificados
tuvieron una entusiasta bienvenida por parte de los

usuarios finales durante la implementacion.

Las innovaciones mas importantes permitieron utilizar
las aplicaciones de una forma mas simple y practica
y evitaron la introduccién redundante de datos y
sistemas de menus demasiados complejos. Ademas
de la participacion méas activa de los usuarios, se
utilizaron ciclos de desarrollo cortos de modo que
fuera posible realizar pruebas de partes del sistema
en las primeras fases.

Este método diferia del prototipo convencional en que
los médulos y demas desarrollos se habian creadoy
disefiado siguiendo estandares de produccioén. De
este modo, era posible minimizar el impacto de la fase
de prueba, si se compara con proyectos anteriores,

y las fases de despliegue en las instituciones
provinciales encontraron mucha menos resistencia

que en |los proyectos anteriores.
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Métodos para la participacion eficaz de los grupos de interés
Cualquier proyecto de cualquier organizacion puede
tener diferentes grupos de interés y diferentes tipos de
usuarios, dependiendo de las caracteristicas especificas
del proyecto. En la fase de formulacion del proyecto es
necesario realizar esfuerzos encaminados a identificar
alos grupos de interés potenciales y sus intereses

y aevaluar las posibilidades de colaboraciény las
oportunidades que vayan surgiendo para mejorar el
proyecto bajo su punto de vista.

Los gestores de proyectos TIC con éxito saben quiénes
sSOn sus grupos de interés principales y comprenden su
participacion sobre el trabajo de la organizacion TIC.

Los directivos, que habitualmente son usuarios internos,

y los ejecutivos responsables de departamentos
funcionales generalmente participan en muchasy
diferentes actividades. Habitualmente, tratan de equilibrar
las cuestiones urgentes con las estratégicas. Ayudar

alos puestos ejecutivos, como usuarios internos que

son, a comprender que un proyecto TIC especifico es

una actividad importante que, en ultimo lugar, ayudara
alos objetivos estratégicos, garantizara su compromiso
en dedicar tiempo a definir la direccion del proyectoy a

comprometer recursos.

Esto solamente se lograra cuando los lideres del proyecto
se esfuercen en aprender lo que representa la institucion y
los retos a los que se enfrenta. Si el Director de Proyecto no
lo percibe, debera prever una participacion negativa en el

proyecto por parte de usuarios clave y con influencia.
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Lecciones aprendidas relacionadas con la participacion de

los grupos de interés

e Definir claramente los roles y las responsabilidades
de todos los miembros del equipo y de los grupos de
interés en el proyecto.

e Garantizar que todos los socios comprendan y estén de
acuerdo con respecto a las necesidades y posibilidades
de cada uno de ellos antes de comprometerse a

satisfacer sus expectativas.

e Establecer relaciones de trabajo en equipo y canales

de comunicacion con todos los grupos de interés.

e Lograr la participacion de los usuarios desde las

primeras fases.
e |nvitar a los usuarios a patrocinar el proyecto.

e Involucrar a otros en la evaluacion y clasificacion de las
prioridades del proyecto.
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e |ntentar recibir los comentarios en las primeras fases y

no esperar a las avanzadas.

e E| lider del proyecto TIC debe tener toda la informacion
posible acerca de la institucion y acerca de la

importancia del proyecto en este entorno.

e Organizar proyectos basados en servicios que son
Utiles para los usuarios y no en disciplinas TIC, propias
de las tecnologias de la informacion.

e No eludir ni olvidar a los usuarios pues son los clientes
— se ha de responder a sus necesidades.

e No posponer las pruebas con los usuarios hasta que se
haya finalizado la aplicacion. Iniciarlas en las primeras
fases.

e No imponer nuevas soluciones a los usuarios finales sin

tener en cuenta sus necesidades y opiniones.

e No presuponer que es lo mismo la aceptacion oficial
de los resultados del proyecto que el entusiasmo de los

usuarios.
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Gartner recomienda seguir los cinco pasos siguientes para desarrollar bajo una misma linea una vision comiin:

e Mirar hacia delante. Adoptar una cultura de marketing que trate a los grupos de usuarios TIC como clientes.
Conocer las necesidades de los clientes, sus intereses, su entorno y sus valores. Pasarles informacion Util
acerca del proyecto TIC y generar propuestas TIC que se ajusten a sus objetivos. Lograr esta predisposicion
de los clientes es esencial para transformar la cultura tecnolégica tradicional que valora primordialmente un
alto nivel de logros técnicos.

e |nvitar a los clientes a que participen. Incluir a los usuarios TIC en el proceso de toma de decisiones para
ayudarles a establecer las directrices TIC y a comprender lo que las TIC pueden y no pueden hacer.
Con toda probabilidad, la participacién de los usuarios establecera una direccion conjunta en la toma de
decisiones (y en su “compra”), clarificara las ventajas para los usuarios y evitara cuestiones ajenas a los
intereses directos de los usuarios.

e Establecer conjuntamente criterios para la toma de decisiones ofrecera mas oportunidades técnicas y de
financiacion. Las instituciones TIC deben utilizar un método de gestion amplio para la toma de decisiones, la
aplicacion del criterio de forma justa y coherente y la medicién de los resultados ofrecidos.

e Crear la marca TIC. Las instituciones TIC deben poner énfasis a la hora de comunicar a los clientes el valor,
la perspectiva y los principios que, cuando se mantienen de forma coherente, pasan a ser la promesa y la
marca que distingue a las TIC.

e Se han de analizar las opiniones de los grupos de interés en cuanto a si la institucion de las TIC esta
ayudando o no a lograr los objetivos de negocio.

Desde la perspectiva de las TIC, los clientes TIC internos representan solamente una parte limitada de los grupos
de interés mas importantes que es necesario satisfacer con la infraestructura, la organizacion, el procesoy los
resultados TIC.

Los clientes externos pueden resultar beneficiados o perjudicados por la oferta de servicio TIC. Por ejemplo,
utilizar varios canales proporcionara servicios omnipresentes, a los que se podra acceder desde cualquier
dispositivo, en cualquier momento, desde cualquier ubicaciéon y permitir nuevos estilos de vida a los usuarios
finales.

Fuente: www4.gartner.com/Init
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Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
Laimportancia de la participacion de los grupos de interés
no puede exagerarse bajo ninguna circunstancia. No
obstante, cuando se planifica un servicio de seguridad
social totalmente nuevo, es probable, e incluso inevitable,
que haya empresas y organizaciones que ya estén
intentando dar servicio a una parte de las necesidades de
los ciudadanos. Por ejemplo,

e Una comparfiia de seguros privada puede temer que
se introduzca un sistema de pensiones de la seguridad
social que “canibalice” una parte de su base de
clientes.

e Una institucion religiosa que ha estado ofreciendo una
ayuda importante a las comunidades pobres, a las
viudas o0 a los enfermos puede sentirse resentida si su

papel histérico no se respeta.
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En muchos paises desarrollados, los gobiernos se
enfrentan al temor de que los ciudadanos en general
intenten abusar de los fondos de la seguridad social con
demandas fraudulentas o improcedentes. En algunos
paises en desarrollo, la situaciéon es a la inversa, pues son
los ciudadanos los que se preocupan de que el gobierno
no utilice los fondos de la seguridad social para otros fines.

Cuando se consideran las cuestiones de los grupos

de interés, es importante identificar con antelacion los
intereses de los grupos de interés y tomar medidas
realistas para informarles y acallar asi sus preocupaciones,
incluso aquellas que parecen ilégicas o que estan basadas
exclusivamente en el miedo a perder su prestigio o su

posicion.

También es importante prometer solamente lo que se
puede ofrecery ofrecer todo lo que se ha prometido.

En situaciones en las que la poblacién, en general, no
tiene muchos conocimientos sobre la seguridad social,
prometer tarjetas de identidad o declaraciones anuales

es, aparentemente, un buen método para ganarse la
confianza. Si posteriormente surgen problemas técnicos o
costes imprevistos que dificulten esta tarea, los empleados
pueden comenzar a dudar de todos los aspectos del
planteamiento.
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Enlaces entre los usuarios, expertos y técnicos

Gestionar de forma eficaz las comunicaciones entre los
diferentes tipos de expertos puede resultar problematico
debido a que cada grupo de expertos (legales, técnicos,
empresariales, etc.) tiende a tener su propia jerga o reglas.
Estos problemas resultan mas evidentes cuando se trata
de aspectos técnicos complejos.

Las comunicaciones informales suelen ser una parte vital
del proceso de comunicacion global y ayudan a establecer
relaciones. En algunas situaciones, este método de crear
relaciones puede ser mas importante que el intercambio
que realmente se lleva a cabo sobre cuestiones propias

del proyecto.

Las comunicaciones no soélo hacen que todo el mundo
esté informado acerca del progreso del proyecto sino
que también permiten “venderlo internamente” y ser
responsables de las decisiones mas importantes y de los
objetivos principales del proyecto. Para garantizar el éxito
de un proyecto, es necesario comunicar de forma regular
atodos los grupos de interés mas importantes todo tipo
de informacion, incluidas las expectativas, los objetivos,
las necesidades, los recursos, los informes de estado, los
presupuestos y las solicitudes de adquisiciones.

Las dificultades de comunicacién del proyecto se pueden
aumentar o disminuir segun el método de gestion del
proyecto. Los mejores métodos estan influenciados por
muchos factores pero en cualquier caso deben reflejar la
naturaleza propia del proyecto.

‘M Estrategia de comunicaciones

* Muchos son proyectos a corto plazo y, por lo tanto, las
comunicaciones sobre el proyecto son temporales. Esto
significa que los sistemas de comunicacion se tienen
que establecer rapidamente en periodos de tiempo mas
breves.

e Por otro lado, los proyectos de larga duracion que
afecten a muchos usuarios necesitaran métodos de

comunicacion mas oficiales y permanentes.

e | as comunicaciones también pueden limitarse a temas
especificos. Por ejemplo, un Director de Proyecto
debe saber comunicarse de forma eficaz, y muchas
veces de forma oficial, con los gestores que controlan
los recursos (ya sea dinero o usuarios) y puede que
necesite mantener contacto con ellos durante todo el

proceso.

Generalmente, es necesario utilizar una combinacion de
métodos de superior a subordinado o a la inversa, basados
en una estrategia de comunicacion interna que ponga
énfasis en las comunicaciones directas entre el equipo
directivoy el resto del personal. Deben tenerse en cuenta
las opiniones de los empleados con menos experiencia
pero el equipo directivo no debe delegar en ellos su
liderazgo. Como minimo, la estrategia de comunicaciones
debe facilitar la descripcion de cualquier decision

que resulte conflictiva, de modo que los empleados
comprendan por qué se hatomado una decision o se ha
llevado a cabo una accion determinada.

Las comunicaciones no son algo que simplemente sucede. No presuponga que todo el mundo sabe lo que esta

ocurriendo.
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Comunicaciones abiertas
Administracion de la Seguridad Social, SSA,
Estados Unidos (Gray, AISS, Valencia, 2002)

Son requisitos fundamentales las comunicaciones
abiertas (dentro de la propia Administracion y

con sus grupos de interés externos) en todas las
fases, la comprobacion del entorno, la evaluacion
regular de las necesidades y expectativas de los
clientesy la evaluacion continuada de la viabilidad
y factibilidad de las opciones a medida que se

van desarrollando. Para ello, es posible que se
necesiten modificaciones importantes en los
procesos internos, en la linea de negocioy en la
estructura organizativa.
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Comunicaciones internas continuadas

Laimplementacion TIC solamente puede lograrse si
todala organizacion se ha comprometido a los cambios.
En cualquier caso, se debe prestar atencion para que

no se cree una distancia entre las personas afectadas
directamente por los diferentes proyectos y aquellos cuyo
trabajo garantiza la continuacion de la institucion. Esto
puede llevarse a cabo mediante diferentes actividades:

e Comunicados de la institucion: la institucion debe
comunicar los cambios que ha definido por su propia
iniciativa, su personal y sus clientes y también el modo
en que se estan implementando estos cambios. Esto se
lleva a cabo mediante una politica de distribucion de
comunicados internos y externos.

e Comunicaciones no oficiales: las reuniones informales
(“los cafés”) entre los miembros del equipo del proyecto
y los grupos de interés permiten transferir informacion y
dar soporte a debates anticipados sobre temas dificiles
que, por lo tanto, evitaran discusiones acaloradas y
prolongadas en las reuniones oficiales.

e | a transferencia de informacion interactiva y funcional
entre los Directores de Proyecto, los grupos de trabajo y
las Comisiones de Trabajo deben evitar que se cree un
entorno de tipo “laboratorio”.

e | a formacion previa permitira llevar a cabo acciones
encaminadas al desarrollo personal que aceleraray
facilitara el proceso de acumulacion y adquisicion de
conocimientos, habilidades y comportamientos que los
cambios designados necesitan.
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Comunicaciones externas y marketing

El Director de Proyectoy el equipo del proyecto se deben comunicar con regularidad con todos los grupos de interés: la
junta directiva de la institucion, los usuarios internos y/o sus representantes, los expertos en TIC internos y las empresas
de consultoria al igual que los usuarios finales y otros clientes afectados por el cambio.
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Publicidad comercial
Caja Nacional de Seguridad Social, Republica
Unida de Tanzania, NSSF (DAU, AISS, Tunez, 2002)

Después de la transformacion del Fondo, fue
necesario informar a los miembros y al publico

en general acerca de las ventajas que ofrecera

el nuevo esquema. La NSSF realizé la publicidad
comercial de formaimpresay electronica. Se
utilizé una combinacion de marketing diferente en
diferentes lugares geograficos dependiendo de las

circunstancias locales.

La formacion publica destinada a empresarios,
empleados a través de sus representantes
sindicales, profesionales de los medios

de comunicacion, organizaciones no
gubernamentales, representantes del gobierno
central y local y personal de la NSSF. Estos
seminarios intentaron proporcionar una mejor
comprension del nuevo esquema de la NSSF,
obtener las opiniones de los usuarios y del
publico en general y garantizar que el personal
comprendiera el esquema lo suficientemente bien
y tuviera una percepcion correcta del concepto de

atencion al cliente.

El equipo directivo también decidié difundir el

plan de marketing de la NSSF, registrandolo en

la Feria DITF (Dar-es-Salaam International Trade
Fair). Aproximadamente, 50 empresas participaron
en estas jornadas y cerca de tres millones de
personas, incluidos empresarios, empleados 'y
posibles miembros, asisten cada afio a esta feria. El
foro ayudo a comercializar los productos y servicios
de laNSSF.
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Lecciones aprendidas sobre la estrategia de comunicacion
Comunicacion

Cada equipo de proyecto desarrolla una cultura propia a
medida que trabaja en equipo. La gestion de los recursos
humanos tiene un rol importante en el éxito del proyecto

y se han de tratar muchos otros temas. Sin embargo,

una gestion adecuada de las comunicaciones es una

condicioén previa para que el proyecto sea un éxito.

Las comunicaciones constituyen verdaderamente uno

de los fundamentos de una gestion eficaz del proyecto.
Sin las comunicaciones, la mejor planificacion puede
salirmal. En este contexto, las comunicaciones son mas
que simplemente escuchar y confiar en la informacion.
Significa hacer llegar el mensaje correcto a las personas
correctas en el momento oportuno y asegurarse de que
este canal de comunicaciones permanece abierto en todo
momento.

El personal debe debatir de forma continuada las
cuestiones comunes para poder trabajar de forma
productiva. Este es el mecanismo principal para evitar
disputas, facilitar la comprensién y obtener una alineacion
organizativa sobre factores criticos para las relaciones

de negocio. Es necesario disefiar y evaluar estrategias

de comunicacion (externas e internas) y después de su

implementacion, revisarlas con regularidad.

Debido a que las consecuencias de la implementacion del
proyecto son de naturaleza participativa, se han de mejorar
los conocimientos sobre comunicaciones para que la
interaccion entre los diferentes departamentos se realice
de forma més eficaz y productiva.

Tanto el Director de Proyecto como su equipo deben saber
comunicarse. El Director de Proyecto debe ser excelente
en las comunicaciones, fomentarlas y debe saber negociar
en el terreno politico.



¢Qué consejo se debe ofrecer a un aspirante a Director de
Proyecto?

Comunicacion, comunicacion, comunicacion.

Cuando el Director de Proyecto se sienta con la gente y
habla acerca del proyecto, los demas aprenden mucho
mas sobre lo que estan haciendoy por qué lo estan
haciendo (Fuente: Director del Departamento-Internet). Si
todo el mundo va por la misma pagina, probablemente no

sera necesaria la gestion de situaciones criticas.

Gestion de cambios

También es importante el rol de “gestor de cambios”

de todo el proceso de implementacion de un proyecto

TIC que afecta a la actividad diaria del personal. Un

gestor de cambios principal (o consultor) que efectle

sus recomendaciones acerca de los componentes
principales (que modificara el proyecto) y que coordine las
colaboraciones de otros consultores resulta un elemento
clave en muchos casos de éxito en la implementacion de
las TIC.

El cambio no significa simplemente trasladar maquinas o modificar estructuras, sino también cambiar actitudes y

comportamientos.
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Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero

Hay muchos y excelentes casos de actividades de
marketing que deben estudiar las nuevas instituciones. No
se ha de tener miedo de copiar los esfuerzos favorables de
otros paises.
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También se ha de estudiar como paises como Australia
han logrado comunicarse con el personal de la seguridad
social local antes de que funcionara Internet. Un
videocasete es un elemento tecnolégico asequible y
potente que puede distribuirse facilmente a las oficinas
remotas.



M  Formacion

Formacidon de los directivos al principio de un proyecto

Los proyectos TIC frecuentemente exponen al personal, a
niveles diferentes, a nuevos retos en cuanto a conceptos
y también al método de gestion de las actividades del

proyecto.

La formacion puede ayudar al personal a conceptualizar,
asimilar y aceptar el proyectoy la transicién de los cambios
asociados. Asimismo con una formacion adecuada

de gestion integrada se mejoraran las posibilidades

operativas del propio proyecto.

La formacion debe estar enfocada en las capacidades
operativas y no en la formacion técnica. El objetivo

es contribuir a un analisis critico de la institucién, sus
procedimientos y el rol de cada unidad. Un proyecto de
gestion de flujo de trabajo (workflow) debe proporcionar
la base tecnoldgica necesaria para los procesos y
procedimientos del proyecto. Por lo tanto, la formacion
debe ir encaminada a ideas orientadas al procesoy a
técnicas de gestion de cambios.

Las mejoras que resultan de la practica en proyectos

y laformacién contribuyen a la dinamica general de
renovacion de los conocimientos entre los empleados.
Pero, solamente, tendran éxito con el apoyo de un equipo
directivo convencidoy convincente.

Formacion de gestion integrada

La formacién como un componente importante del éxito de
los proyectos

La formacioén es una clave importante del éxito de los
proyectos TIC: es necesario planificar y presupuestar un
programa de formacién completo y con soporte local para

usuarios y gestores.

Laformacion es un elemento basico, perono se le suele
dar laimportancia suficiente como un medio para adquirir
y compartir conocimientos. Asimismo resulta esencial
para aumentar la competitividad interna y al mismo tiempo
parareducir la dependencia de entidades externas. Los
estudios han demostrado que las TIC quedan reforzadas
en aquellas empresas que emplean y forman a sus
empleadosy luego les brindan la oportunidad de colaborar
con otros profesionales en los proyectos. Por lo tanto, la
formacién debe ser una parte muy importante de cualquier
estrategia TIC bien desarrollada.

Laformaciony el desarrollo continuado de los empleados
permitiran a los directivos optimizar todo el potencial

de sus recursos humanos. La implementacion de

nuevos procesos y aplicaciones suele requerir nuevos
conocimientos y comportamientos por parte del personal
pararealizar las tareas y la mision de la institucion. La
formacion se integra cada vez mas en el entorno cotidiano
del personal cuando los proyectos TIC pasan a ser nuevas

aplicaciones operativas.

Oficina Nacional de Asignaciones Familiares para Trabajadores Asalariados, Bélgica (Asociacion Internacional

de la Seguridad Social, Ginebra.)

El personal de gestion participé en todas las fases de la formacion en gestion integrada. El proceso inclufa el

establecimiento de proyectos para mejoras practicas. Estos proyectos han demostrado ser uno de los mejores

métodos de obtener cambios radicales a largo plazo.

Los factores determinantes del éxito del programa de formacion fueron la energia empleaday el nimero de

personas que colaboraron para cambiar la institucion. El programa fue disefiado de modo que llegara a un amplio

grupo de miembros importantes del personal que estaban convencidos de la necesidad del cambioy que, a

continuacion, desempefiaron el papel de lideres del resto del personal en este proceso de cambio de la institucion.
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Cuando se establecen estrategias de formacion para
proyectos, es necesario centrar el tipo de formacion
requerida para implementar el proyecto en cuestion.
Concretamente, hay que saber cuantos empleados 'y
directivos necesitan alguna formacion técnica y cuantos
en formacion sobre nuevos Sistemas, informacion técnica
sobre programas y qué clase de nuevos conocimientos
profesionales se necesitaran Por ejemplo, resolucion de
problemas, comunicacién (personal para los centros

de atencion telefénicos), trabajo en equipo, orientacion

Escuela de formacion virtual

al cliente y habilidades para emprender iniciativas,
habilidades educativas, etc.

Los proyectos TIC importantes también pueden tener un
impacto en el desarrollo de las carreras y las expectativas
profesionales del personal. Por lo tanto, el Director de
Proyectoy el equipo del proyecto necesitan técnicasy
herramientas para integrar las actividades de formacion en

el desarrollo de proyectos TIC.

Federacion de Instituciones Alemanas del Seguro de Pensiones, Alemania (2003)

El concepto de una escuela de formacion virtual surgié en un entorno influenciado por proyectos TIC innovadores

en los que conceptos como la orientacion a objetivos, la orientacion a proceso, la estandarizacion, la gestion de la

calidad total, el control, etc. se comunicaron de forma eficaz.

Hasta el momento, se han llevado a cabo nuevas iniciativas desde el lado organizativo (incluidas las iniciativas

técnicas) que requieren una continua evaluacion. Actualmente se ofrece formacion basada en estructuras de

educacion asincronay bajo demanda como servicios nuevos para los empleados a través de la intranet o de

Internet. Los alumnos se beneficiaron del contenido de un curso descentralizado, adaptado especialmente a

cada individuo que se ofrece de modo ajustado a su perfil personal. La ensefianza en el aula se ha ajustado a las

necesidades reales de espacio y tiempo.

El centro de desarrollo que la Federacion de Instituciones Alemanas del Seguro de Pensiones tiene para este fin

en Wirzburg ofrece muchas de las caracteristicas importantes de un centro competente y eficaz. Una escuela de

formacion virtual ensefia a los empleados y directivos los procesos laborales y las actividades necesarias para

garantizar que se utilizan las mejores opciones de las ofertas de formacién disponibles (o modificaciones de las

mismas).

El objetivo de una escuela de formacion virtual es mejorar de forma continuada los procesos que ya estan

disponibles. Los objetivos son alcanzar las tres dimensiones, denominadas en el término técnico como

“mediagogia™:

e Dimension de los individuos y del sistema (incluye a los usuarios y aspectos del sistema)

e Dimension de espacio y tiempo

e Dimension de método y didactica
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Estrategia de formacion
Instituto Nacional del Seguro Social, INPS, ltalia
(2003)

Formacion del personal TIC:

e E| plan de formacién anual para el personal
TIC sobre arquitecturas y Tl, cuyo objetivo es
compartir los conocimientos Tl con todo el
personal TIC.

e Actividades de formacion especificas para
los conocimientos especificos que necesita
el proyecto: siempre que sea posible, esta
actividad de formacion estara basada en un
modelo de formacién sobre el modelo propio
de trabajo. La formacién basada en el modelo
de trabajo ha resultado ser mas eficaz que las

sesiones de formacion en un aula principalmente
porque el personal TIC participa mucho mas en
un proyecto real, en lugar de estudiar ejemplos.

Formacion a usuarios finales:

e Usuario interno
* Manual publicado en la intranet
e Kit de formaciéon multimedia

¢ \/ideo-conferencia en oficinas periféricas
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Estrategias especificas para pequefos paises

La naturaleza cambiante de las tecnologias de la
informacion es un problema. Con cada desarrollo nuevo
de tecnologia de hardware y software es necesario formar
al personal. Estos factores convierten invariablemente a
los sistemas existentes en obsoletos. Debido a que los
recursos econdémicos son limitados, nunca es facil sustituir

estos sistemas y a menudo resulta inasequible.

Aunqgue un consultor puede desarrollar una estrategia
para el desarrollo de un equipo de empleados con los
conocimientos necesarios, generalmente el consultor se
centrard en las nuevas tecnologias. Esto puede hacer que
se descarte el personal TIC actual de una instituciéon como
no apto, no cualificado y/o no “formable” y se contrate a
personal nuevo mas familiarizado con la tecnologia que se

esta poniendo en marcha.

Los planteamientos de la seguridad social en los paises
en desarrollo suelen ser relativamente pequefios si se
comparan con los de Europa o Estados Unidos. No
obstante, muchos de los incontables problemas a los que
se enfrentan estas pequefias instituciones no son por ello
menos complejos o desafiantes que aquellos a los que se

enfrentan los esquemas de los paises mas grandes.

Dado que el capital es limitado y que los recursos
humanos de expertos técnicos son incluso mas escasos,
resultaimperativo que la aplicacion de la tecnologia de la
informacion se realice después de mucha planificacion

y un analisis detenido de la tecnologia disponible y su
idoneidad para el pais en cuestion.
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La formacion es lo méas basico, sin embargo no se le suele
dar laimportancia suficiente. Es un modo de adquiriry
compartir conocimientos por parte de los equipos de
trabajo de lainstitucion. Con ello, resulta esencial para
aumentar la competitividad interna de los empleados y al
mismo tiempo para reducir la dependencia de entidades
externas.

Los estudios han demostrado que las TIC quedan
reforzadas en aquellas instituciones que emplean y forman
a sus empleados y luego les brindan la oportunidad de
colaborar con otros profesionales en los proyectos.
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Formacion encaminada a crear capacidades
Caja Nacional de Seguridad Social, Republica
Unida de Tanzania (Dau, AISS, Tunez, 2002)

Antes de la década de los noventa, el Fondo
Nacional de Prevision tenia un gran nimero de
personal no cualificado. Como resultado, el nivel
cultural propio del Fondo Nacional de Prevision
era considerado bajoy, en consecuencia,

el estandar de los servicios proporcionados
también lo era.

La transformacion del Fondo Nacional de
Prevision fue, por lo tanto, un gran reto en
cuanto a la funcién de formacion. Teniendo

en cuenta la calidad del personal procedente
del Fondo Nacional de Prevision, se puso un
mayor énfasis en actualizar los conocimientos
generales mediante una buena formacion. De
este modo, se animé al personal a continuar
su formacién académica, técnicay profesional
en instituciones nacionales y extranjeras. Para
facilitarlo, la Junta de Depositarios asigné una
cantidad importante de los fondos anuales a la
formacion del personal.

Asimismo un equipo de tutores formados por

la Oficina Internacional del Trabajo (OIT),

que asistieron a los seminarios de AISS,
proporcionaron formacién interna a grupos
especializados como, por ejemplo, los
inspectores, los responsables de publicidad

y el personal encargado de las prestaciones.
Esta formacion estuvo encaminada a crear
capacidades que permitieran atender las nuevas
demandas. También se organizaron seminarios
para que todo el personal conociera el nuevo
esquema de servicios y, de este modo, facilitar

un inicio sin tropiezos.



Lecciones aprendidas sobre temas de formacion
e | éxito de la formacion depende soélo de algunos pasos

muy basicos.

e | a estrategia de formacion debe establecerse

previamente.
e | a pedagogia y la tecnologia van juntas.

e Iniciar el cambio (los patrones de aprendizaje) en la
cabeza del alumno y en su actitud.

e Explicar toda la filosofia de proyecto a los usuarios.

e Requiere la comprension y el apoyo necesarios en
todos los estratos de la Direccion.

e Considerar el historial propio del personal del equipo y
sus requisitos de formacion para que pueda manejar la

tecnologia que se utilizara en el proyecto.

e Conocer el alcance del sistema para evitar sistemas
complejos a trabajadores de nivel inferior.

En las oficinas locales, no olvidar al personal de
atencion directa al cliente, el cual tal vez no resulte
afectado por el proyecto, pero es el que tendra que
explicar la situacion y los resultados del proyecto.
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Preguntas

e ;,Implica de forma activa el programa de formacién

al personal que resulta mas afectado por los
cambios propuestos?

e ;Participa el equipo de formacion en el proyecto
desde un principio?

e ;Con qué rapidez se puede obtener la formacion
especifica necesaria y qué accesibilidad tiene
para el personal en cuestion?

e ;,Fomenta el proyecto el aprendizaje continuado
(de toda la vida) o es una soluciéon exclusiva para
el problema inmediato?

Recuerde

El personal tiene necesidades diferentes: aqui no hay
tallas unicas. La Unién Nacional Interprofesional para el
Empleo en la Industriay el Comercio (Union nationale
interprofessionnelle pour 'emploi dans I'industrie et le
commerce (UNEDIC)) de Francia adopté el método
siguiente para garantizar que se daba soporte alas
necesidades exclusivas de cada grupo de usuarios.
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Formacion

Union Nacional Interprofesional para el Empleo en la Industriay el Comercio, UNEDIC, (Dailhé, Valencia, 2002).

Se crearon diversos cursos de formacidn adaptados a los perfiles de los grupos de personal

Formacion V1

¢ Formacion breve

* Basada en las capacidades de la nueva
ergonomia (la navegacion guiada) y los nuevos
métodos de aprendizaje

e Comun para los dos campos: recaudacion
de cuotas y beneficiarios - con la posibilidad
de volver a utilizarlos para la migracién de
beneficiarios.

¢ Una sola base de datos para todas las
instituciones SIGMA y CONTRIBULL

¢ Configuraciones definidas para los ejercicios
comunes en todas las instituciones

¢ Una actualizacion inicial diaria de la base
de datos y un mantenimiento seguro a nivel
nacional.

* Una copia similar de la base de datos de
formacion

* Un mantenimiento seguro a nivel nacional

e Asistencia en la formacién continuada de los
empleados después de la formacién inicial hasta
la entrega de la version 1.

* Acceso desde cada estacion de trabajo a una
sesion de formacion “Formacion préactica V1~
desde la pantalla de acceso Aladin V1.

De 1,5 a 2 dias

Beneficiarios
25 instituciones Sigma - 500 empleados

e El personal comenzé la formacion 4-6
semanas antes del inicio

¢ 30 empleados intermedios
* Sitio piloto - Assédic (Caja de

Bourgogne) se comenzé en julio de
2000

Resumen

45 instituciones Contribull - 1.300
empleados

* 90 empleados intermedios*

* Comienzo de la formacién del personal
en octubre - 2-6 semanas antes del
comienzo

e Sitio piloto - Assédic (Caja de Bourgogne)

se comenzo en julio de 2000

*Usuario a cargo de distribuir la informacion.

Estas actividades de formacion permitieron diseminar una cultura de trabajo nueva dentro del seguro de desempleo



Informacién preliminar

Tradicionalmente, las instituciones de la seguridad social
han venido ofreciendo sus servicios con arreglo a una
legislacion y unos planteamientos establecidos desde
hace 30, 50 o mas afios. Dado que los requisitos sociales
cada vez son mas complejos y el numero de cotizantes y
beneficiarios va en aumento, muchas instituciones sufren
una mayor presion. Deben realizar mas tareas con menos
recursosy se ven obligadas a distribuir su personal y sus

recursos de un modo mas inteligente y eficaz.

Planificacion y gestion de recursos humanos

Las fuerzas politicas, sociales y demogréficas
obligan a algunas instituciones de la seguridad
social acambiar sumodelo de oferta de
serviciosy, en algunos casos, incluso la
naturaleza de las ayudas que proporcionan A

Reactivo

Compania de seguros

Compensacion

Las instituciones sufren presiones para transformar sus
prestaciones, sumodelo de servicios y sus estructuras
organizativas.

Actualmente, algunas instituciones se enfrentan a la
competencia de otras organizaciones comerciales que afirman
que pueden gestionar mejor muchas de sus tareas.

Con métodos proactivos para solucionar las necesidades
sociales de los ciudadanos, las instituciones con éxito estan
volviendo a marcar las diferencias entre la oferta del sector
publicoy la del sector privado.
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Habilitacion

Las TIC estan ayudando a muchas instituciones

a afrontar los nuevos conceptos de servicios
socialesy los paradigmas no asistidos por el sector
privadoy que, sin embargo, el publico si esta
obligado.

La nueva seguridad social

N ;
) Proactiva
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Deben mantener el equilibrio entre diferentes variables
(disponibilidad de personal, volumen 'y complejidad

de la carga de trabajo y su entorno de trabajo, como

por ejemplo, herramientas tecnoldgicas, arquitectura

de sistemas y complejidad geogréfica) a la vez que se
enfrentan a los nuevos retos. Estos retos incluyen nuevas

formas de competencia:

e Directamente de instituciones privadas, financieras o de
Servicios.

e |Indirectamente debido a que los afiliados a los servicios
publicos pueden abandonarlos (tanto legal como
ilegalmente) para dedicarse a gestionar sus propios
fondos.

- Muchas instituciones también deben planificar
cambios fundamentales en los tipos de ayudas y
servicios que se ofrecen en relacion con los cambios
demograficos y sociales. Se sabe que en un futuro
préximo, habra mucho mas énfasis en los factores
familiares y domésticos y una mayor interaccion con
los fondos de pensiones privados y los impuestos

cuando se calculen las pensiones.

Equilibrio de los requisitos

Independientemente del hecho de que las cargas de
trabajo de los funcionarios sean fijas o no, el modo en
que el gestor de Sistemas de Informacion de la institucion
puede influir en la carga de trabajo del Departamento es
limitado.

Las variables principales son: el nimero de empleados,
el numero de expedientes a procesary la eficacia en su
tramitacion. Las dos primeras estan fuera del control
directo del gestor TIC. Sin embargo, es importante su
papel en lorelativo a la eficienciay a la efectividad.
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Maximizar el trabajo de un numero limitado de recursos
humanos es una cuestion del equipo directivo de la
institucion y del Departamento TIC. Los gestores TIC
necesitan flexibilidad para poder cambiar las asignaciones
de trabajo basandose en su prioridad, su importancia,

en lafecha de puesta en marcha de un servicioy en otros
factores clave.

Algunos proyectos tienen un plazo de tiempo fijo. Si se
pierde uno de sus objetivos principales, todo el trabajo
puede resultar perjudicado. Otros proyectos tienen
requisitos de calidad y seguridad muy altos. Al mismo
tiempo, los directivos se encuentran bajo la presion de
calcular los plazos de tiempo, los costes, los recursos

de multiples proyectos simultaneos, basandose en
informacion, a veces, incompletay que, a menudo, lleva a

planes de proyectos imprecisos y poco realistas.

En algunas situaciones, si falta personal con experiencia
tanto en el conocimiento de las nuevas tecnologias como
en su numero, los Directivos de las instituciones de la
seguridad social pueden buscar otros proveedores. No
obstante, un plan de trabajo con proveedores externos
no elimina la necesidad de especificar los requisitos que
la empresa contratada utilizara para disefiar, desarrollar,

instalar y operar el nuevo sistema o aplicacion.

Los proveedores externos pueden ser importantes en los
paises en desarrollo pero parecen ser mas frecuentes en
los paises desarrollados. En el pasado, los proveedores
externos eran una opcion que solia quedar limitada a

los aspectos técnicos de los proyectos, pero ahora hay
veces que se considera incluso para la gestion del propio
proyecto. Este puede ser un plan de trabajo que las
instituciones que tradicionalmente no han trabajado con
proyectos TIC encontraran util.



Independientemente de la razdn bésica para optar por
proveedores externos, hay casos en los que consultores
externos recomendaron software de aplicaciones
comerciales que después era necesario adaptar a los
requisitos de la institucion. El esfuerzo de dicha adaptacion

era en algun caso muy significativo.

Cuando los consultores externos no tienen experiencia en
el trabajo del proyecto de la seguridad social, faciimente
pueden no entender los requisitos ni la dimensién de un
esquematipico de la seguridad social y es posible que
basen sus recomendaciones y sus célculos de esfuerzos
necesarios en su experiencia en otros proyectos del sector
privado.

Equipos y carga de trabajo

Los equipos TIC se crean para proporcionar un soporte
integrado a un conjunto mas amplio de funciones de un
modo mas eficaz del que lo harfa un grupo de individuos
separados y aislados en sus propios departamentos. Estas
posibilidades de utilizar funciones de todos los &mbitos de
lainstitucion, pueden estar encaminadas a dar servicio a
las diferentes necesidades tecnoldgicas de la institucion,
desde el soporte de lainfraestructura tradicional a
iniciativas de los propios usuarios, llamadas “informatica
rapida”.

Se pueden crear equipos de trabajo con recursos
adecuados a las necesidades del proyecto. Aqui

no hablamos de norma ni estilo Unico. Los equipos
permanentes generalmente colaboran con operaciones
de infraestructuray la institucion les asigna un papel
determinado. Por otro lado, los equipos de trabajo
temporales o periddicos estan sometidos a prioridades,
relacionadas con las necesidades funcionales o

legislativas, que son periddicas y asincronas.

53

Segun el Grupo Gartner, los factores que los gestores
TIC (Director de Departamento, segun la terminologia
del Grupo Gartner) controlan o sobre los que ejercen su
influencia estan en tres areas principales:

e Ofrecer a los demas el entorno correcto. La gestion TI
debe proporcionar las mejores herramientas posibles
y desarrollar y revisar con frecuencia una arquitectura
global sélida para garantizar su funcionamiento
continuado. Las empresas también deben prestar
mucha atencion a los estandares y procedimientos,
de modo que puedan cubrir facilmente carencias o
ausencias en dicha arquitectura y haya pocas llamadas

innecesarias al servicio de asistencia.

e Procurar disponer de los niveles de conocimientos
técnicos necesarios. Las empresas deben invertir
en personal de formacioén. La formacion debe
estar dedicada a desarrollar una amplia base de
conocimientos para los funcionarios y no debe dejar
a un lado el desarrollo de sus carreras profesionales.
Parte del tiempo de formacion debe ser en areas
que los propios empleados desean desarrollar.  Los

usuarios finales también necesitan formacion. Las

empresas deben controlar e intentar disminuir la
cantidad de tiempo que los empleados y funcionarios
dedican a llamadas para asistencia y soporte. Se debe
lograr sin reducir el nivel de servicio al cliente (ya sea
percibido o real).

e Gestionar activamente el flujo de proyectos. Introducir
procedimientos sencillos de supervision de proyectos
que permitan un mejor desarrollo dentro del plazo de
tiempo previsto y del presupuesto disponible.
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Comprar, crear y desarrollar o disponer de colaboradores
Buscar proveedores externos equivale a delegar. El trabajo
se delega a alguien porque no se tiene tiempo para hacerlo
o porque los proveedores externos resultan mas baratos.

Es posible que encuentre que el disefio y la arquitectura
son las actividades principales del Departamento Tl y

que las pruebasy la documentacién son actividades
secundarias. En las instituciones de la seguridad social,
resulta claro que una de sus funciones basicas es recabar
informacion precisay puntual (y de las contribuciones, si
se trata de seguros sociales) para el pago de pensiones o
para otros servicios y prestaciones.

Obviamente, las TIC tienen una importancia vital, dado
el volumen, la complejidad y la necesidad de transferir
lainformacion rapidamente al punto de contacto con

el cliente/ciudadanoy el usuario. No obstante, las

TIC constituyen, basicamente, una herramienta y hay
ocasiones en las que los proveedores externos pueden
ser lamejor opcion. Los proveedores externos no son
una solucion general a cada problema, y debe prestarse
mucha atencion a la hora de seleccionar el modelo de
proveedores externos.

Una opcién para el trabajo relacionado con el desarrollo
de aplicaciones es contratar servicios laborales en los
que las instituciones utilizan personal externo sélo como
suplemento paralos recursos internos disponibles y
el equipo TIC interno gestiona estos recursos y sus
resultados.
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Segun el Grupo Gartner, el outsourcing es la contratacion
de proveedores externos para el desarrollo de
aplicaciones, en acuerdos multi-anuales. Implica la
adquisicion de servicios de aplicaciones continuados

a proveedores de servicios externos que proporcionan
personal, procesos, herramientas y metodologias

para gestionar, mejorar, mantener y dar soporte a
aplicaciones propias o paquetes de software y frameworks
personalizados. Se incluyen las aplicaciones que se
descargan de lared.

Ademas de la gestion de aplicaciones, el outsourcing
del desarrollo de aplicaciones aisla los servicios,
especificamente los contemplados para dar soporte al
ciclo de vida completo de la aplicacion, (disefio, desarrollo,
integracion, gestion de cambios y su despliegue). En la
mayor parte de los casos, los usuarios solamente estan
formados para llevar a cabo un mantenimiento minimo
sin un conocimiento profundo del software de aplicacion.
Todo el mantenimiento principal puede realizarlo el
consultor externo. En muchos casos, sin la asistencia
necesaria del consultor, la institucion no esta en una

posicion de mantener la aplicacion.

Utilizar proveedores externos suele requerir una
larga preparacion en lo que se refiere a los términos y
condiciones a contemplar en el contrato, a la aprobacion

del presupuestoy ala preparacion del contrato.

Cuando el Instituto Nacional de Seguridad Social (INSS)
decidio desarrollar un nuevo Sistema Tecnolégico

que asistiera al servicio, basado en nuevos modelos
tecnolégicos y funcionales, parecia légico que se
contratara la ayuda de expertos externos y se estableciera
un Comité Directivo para gestionar todo este proceso.
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Colaboracion con un proveedor. La legislacion sobre bienestar en la tercera edad: El proyecto Zusy
Instituto Federal del Seguro de los Empleados, BfA, Alemania (2003)

A lainstitucion BfA se le asign¢ la tarea de formar una "Autoridad Central de Incentivos para la Prevision de la
Tercera Edad" que debia pagar los incentivos para promocionar las pensiones privadas (basados en los ingresos).
Dado que era teéricamente posible que 30 millones de solicitantes firmaran contratos de seguros privados, resulté
claro desde el principio que las soluciones TIC iban a ser necesarias. Cualquier solucion deberia contemplar

la necesidad de disminuir los tramites burocraticos y los costes administrativos. El nuevo esquema de seguros
debia ser aceptado popularmente. Dado que el proyecto tenia un plazo de tiempo establecido politicamente, los
expertos TIC de la BfA no podian considerar el desarrollo de una aplicacion por su cuenta. Después de un proceso
de evaluacion formal, la BfA se decidié por IBM como colaborador externo.

El objetivo primordial detras de esta decision, al igual que la fuerza motriz de toda la planificacion de los recursos,
era disminuir el riesgo de que el proyecto fracasara. La empresa IBM disponia del know-how sobre tecnologias
Web, que lainstitucion BfA aun carecia. Solamente con la combinacion de “aprender, observando y haciendo” con
la ayuda de los consultores expertos de IBM, se puede crear la metodologia necesaria para desarrollar el proyecto
sin que peligre su éxito final.

La asociacion con IBM ha sido lo suficientemente sélida como para garantizar los minimos imprevistos, como

las posibles sustituciones de expertos si ocurria alguna vacante. Estaba claro desde el principio que el proyecto
tendria que justificar las decisiones tomadas y responder a la necesidad politica de mantener bajos costes.
Demostrar la nueva eficacia global del sistema no era suficiente. Mantener los costes internos bajos también
eraimportante. Por lo tanto, la BfA se encargd, con prontitud, de garantizar que el departamento TIC de la BfA
podia considerar factible la autonomia propia frente a su asociacion con IBM, en cuanto fuera posible. De este
modo, reduciria los costes que podrian emerger como consecuencia de una dependencia excesiva de cualquier
empresa externa.
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Lecciones aprendidas sobre la gestion de recursos humanos
Temas de gestion de recursos

e Tener una vision general del trabajo que se va a realizar

y del producto final que debe ofrecerse al usuario.

e Buscar un lider del proyecto que pueda manejar
equipos de trabajo y que sepa dirigir las
comunicaciones de forma extensiva a los usuarios
finales.

e Dar prioridad a medidas encaminadas a preparar las
estimaciones completas y fiables del proyecto Los
recursos no se pueden planificar hasta que se sepan
las necesidades en cuanto a numero y conocimientos.

e Prestar atencion a mejorar la eficacia del personal
dedicado al proyecto y el soporte y la formacion
que mejoraran los resultados y la precision de los
resultados.

e Cuando se utilicen proveedores externos, asegurarse
de que el proveedor sea responsable del desarrollo
completo y de la entrega de un producto final
claramente definido y sometido a normas claras de
aceptacion del trabajo y con los niveles de servicio
previstos.

e Cuando se delegue el trabajo de desarrollo, asegurarse
de que el andlisis de la aplicacion, que constituira
el nucleo del contrato, especifique cada uno de los
aspectos del trabajo propuesto.

¢ Basar las decisiones en las necesidades de la
institucion y no en las habilidades disponibles en el
departamento TIC.

e Si el objetivo empresarial no es reducir los costes,
examinar detenidamente la motivacion para utilizar

propuestas de proveedores externos.
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Cuestiones que pueden formularse cuando se esta
definiendo el proyecto
e ;,Como se crean y organizan los equipos?

e ;Como se establecen las prioridades entre el
mantenimiento de los sistemas existentes y el
desarrollo de nuevas aplicaciones?

e ;Silos recursos de personal son la limitacion
mas importante, como se convence al equipo
directivo de que hace falta méas personal?

e ;Cudles son los mejores métodos para evaluar
y seleccionar los proveedores de servicios de
negocio y como se han obtenido y validado estos
casos de mejores métodos?

¢ ;Qué criterio debe utilizarse para evaluar las
ofertas especificas de mercado/servicio de
proveedores?
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Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
Como ya se haindicado, las instituciones de seguridad
social establecidas desde hace mucho tiempo ofrecen
servicios que han sido definidos hace muchos afios y
ahora se encuentran bajo una presion cada vez mayor para
obtener mejores resultados con menos recursos. Por lo
tanto, la tentacion es adoptar la tecnologia méas innovadora
cuando se inicia un proyecto desde cero. Los expertos

de Tllocales, que pueden haber salido recientemente

de la Universidad, tienden a adoptar la tendencia mas
actual, por ejemplo, a crearlo todo en Java, a que todo el
acceso se realice a través de Internet, etc. Hace diez afios,
ocurrieron casos en los que se respaldaban arquitecturas
de cliente/servidor con sistemas principales Windows NT
para proyectos de paises en desarrollo, a pesar de que
incluso en Europay en Estados Unidos escaseaban de
forma notable especialistas con los conocimientos y la
experiencia necesarios en NT. De hecho, hay instituciones
en Europa que todavia estan intentando resolver
problemas en las fases finales de disefio basados en
arquitecturas cliente/servidor o equivalentes.

Latecnologia seleccionada en cada zona debe ser

la adecuada a los conocimientos y la infraestructura
disponibles. De lo contrario, la formacion resultara muy
caray habra unindice elevado de bajas de personal
experto, posiblemente, seducido por los puestos de
trabajo mejor pagados en el sector privado.

Cuando se esta definiendo una institucion nueva, por

lo general, no queda otra opciéon mas que contratar
especialistas externos para definir y crear sistemas TIC. En
el caso de las ndminas, la gestion de recursos humanos,
etc., generalmente, se pueden encontrar ofertas en el
sector privado y en este informe no se va a realizar ninguna
recomendacion sobre cémo deben evaluarse.
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La mayor parte de los sistemas de seguridad social (la
legislaciony la politica) y los sistemas administrativos
asociados (los procesos, disposiciones institucionales y
sistemas TIC) comparten temas comunes pero también
tienen muchas caracteristicas nacionales, regionales o
culturales exclusivas. Sin embargo, existen en el mercado
frameworks para servicios sociales o infraestructuras
disponibles que se adaptan a las necesidades esenciales
de un sistema de seguridad social. También existen otras
que abordan soluciones concretas de estas instituciones.

Entérminos de funciones internas (gestion interna), los
frameworks pueden ser alternativas completas, para crear
toda la gestion interna a partir de cero. Generalmente,

los frameworks se han vuelto mucho mas flexibles y
adaptables. Cuando una institucién tiene planteamientos 'y
procesos que quedan razonablemente alineados con los
conceptos y métodos generales de la seguridad social,

es posible que los frameworks proporcionen un punto

de partida practico y recomendable. No obstante, es
necesario considerar detenidamente la disponibilidad de
la asistencia local y de los costes al mismo tiempo que se
evalua si un framework o solucién personalizable se ajusta
técnicamente a la estrategia TIC que se ha adoptado para
la institucion.

En el caso de las suites de gestion de relaciones con
clientes (Customer Relationship Management (CRM)),
parece ser que las soluciones genéricas adecuadas

alas necesidades del sector publico son las que
prevaleceran en la seguridad social. Esto es probable que
ocurra cuando las instituciones de la seguridad social
ofrecen una gama compleja de servicios o colaboran

con otras instituciones. No obstante, los conceptos

de CRM se pueden utilizar de forma mas eficaz en
circunstancias mas limitadas como, por ejemplo, para
fomentar el cumplimiento de la legislacion por parte de los
empresarios o para ayudar a los desempleados a mejorar

sus perspectivas laborales.



La situacion en dicho tipo de soluciones esta avanzando
rapidamente y las instituciones deberian verificarla a

menudo en su region.

Algunos proveedores de frameworks y soluciones CRM
declaran que sus propuestas ayudaran a solucionar

las complejidades asociadas a la migracion desde los
entornos legacy existentes. No obstante, la experiencia
ha demostrado que al migrar los datos surgen cuestiones
importantes y resulta crucial analizar detenidamente cada
situacion. Independientemente de las cuestiones técnicas
que se detallaran en el siguiente capitulo, la limpieza de
los datos actualmente existentes puede llegar a ser un
problema serio en lamigracion y estas cargas pueden
aumentar si el framework o la solucion seleccionada
carece de la flexibilidad necesaria para manejar la
adaptacion al entorno de base de datos heredada

(legacy).
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Informacién preliminar

Las instituciones de la seguridad social suelen tener

o crear relaciones con todos los ciudadanos. Como
resultado, procesan grandes cantidades de datos
relacionados con la percepcion de prestaciones, pago
de impuestos, el registro de sus derechos, el proceso de
solicitudes y expedientes, etc.

En muchos paises, los servicios sociales o las instituciones
de la seguridad social son mayores que su Banco mas
grande, tratan con mas gente que el minorista mas

grande y tienen mas empleados que cualquier institucion
comercial del pais. Incluso aquellos paises con un sistema
social distribuido entre muchas organizaciones (de empleo
o regionales) contindan siendo grandes organizaciones
por sisolas y tienen la tarea adicional de comunicarse y
relacionarse entre ellas.

Dado el tamafio y el nimero de las operaciones, las
instituciones de seguridad social estan, en gran medida,
basadas en el uso de las TIC. Es virtualmente imposible
imaginarse como podrian realizar su trabajo utilizando
solamente lapiz y papel y con un nimero de empleados
administrativos mucho mayor.

Lainfraestructura de la seguridad social suele atender
atipos de ciudadanos muy diferentes, incluidos
ancianos, enfermos y marginados, y evaluar si cualquier
infraestructura o solucion personalizable resulta idénea
técnicamente. Generalmente, estan obligados a
aplicar normas de un modo muy rigido sin la flexibilidad
que disfruta el sector privado equivalente. Asimismo
proporcionan servicios vitales y criticos y, por lo tanto,
cualquier problema relacionado con accesos o retrasos
puede crear serias dificultades reales a sus clientes/
ciudadanosy aveces, afecta atodo el pais.
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‘M Gestion de proyectos TIC y gestion de riesgos

Interdec — Declaraciones de desempleo
Ministerio del Desarrollo Social, Canada (2004)

Con la Aplicacion Interdec los canadienses que
cobran el seguro de desempleo pueden enviar una
declaracion quincenal de su situacion a través de
Internet. Hay unas 22 millones de transacciones
anuales previstas a través de este nuevo canal.

El proyecto ha sido un éxito debido a que se ha
desarrollado un Plan de Gestion de Riesgos.

En un proyecto en fase de desarrollo, se analiza
elimpacto que los riesgos pueden tener en

éste como, por ejemplo, una menor calidad del
producto final, mayores costes, retrasos en la
finalizacion o el fracaso del proyecto. En el proyecto
Interdec, para cada riesgo identificado al que se
asignaba un numero de referencia de riesgo, se
incluye una sentencia de riesgo (la condicion y las
consecuencias posibles), la posibilidad de que
sucediera, la estrategia para mitigarlo, el plan de
contingencia, qué puede desencadenar el riesgo,
quién es el responsable de mitigarlo y de tratar
cada uno de los riesgos y el estado de cada riesgo
identificado.



Por lo tanto, las instituciones de seguridad social se
enfrentan a combinaciones de problemas exclusivos y
propios. Esto significa que cuando se aplican los cambios
alos sistemas de informacion existentes o se crean
nuevos, estas instituciones sociales se enfrentan a tareas
y riesgos generalmente mayores que los de las empresas
del sector privado.

Asimismo suelen estar limitadas a las normas del sector
publico en cuanto a temas de compras, néminasy
clasificacion que acenttian los problemas de presupuestos
ajustadosy la incertidumbre sobre el presupuesto del

ano préoximo'y los siguientes en un entorno en el que un
cambio en la opinidn politica puede dar pie a demandas
de cambios urgentes y esquemas y modelos de ofertas de
servicio diferentes.

Consecuencias potenciales de los riesgos de un proyecto TIC
de la seguridad social

Los riesgos aumentan debido a que la mayor parte de las
instituciones de la seguridad social:

e Tienen directrices legales que les obliga a un
comportamiento correcto (lo que significa que
los Sistemas deben rendir tal y como indique la
especificacion comprometida).

e Proporcionan ayudas y servicios que son complejos
y cambian continuamente, lo que significa que en un
proyecto TIC, los fines y los objetivos pueden cambiar
con frecuencia.

Ademaés de correr el riesgo de no percibir los impuestos
debidamente, se enfrentan al problema de que se retrase
la prevencién contra el fraude o que las mejoras no se
ofrezcan a tiempo. Los errores en los proyectos crean otros

riesgos para muchas instituciones, tales como:
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e | a reputacion de la institucion como una agencia lider
del Sector Publico y de la Administraciéon quede dafiada
a los ojos de politicos y del publico en general.

e E| Gobierno puede disminuir las asignaciones para
proyectos TIC futuros.

e E| Gobierno puede exigir méas control, lo que dificultara
los procesos de coordinacion, control y analisis futuros.

e Se pueden cerrar las puertas a importantes
oportunidades o es posible que no se cumplan los
plazos para implementar nuevas prestaciones o nuevos
servicios ya anunciados.

e | as instituciones pueden tener dificultades a la hora
de contratar o mantener personal TIC especializado.
Otras instituciones o el mismo sector privado (bancos,
compafiias aseguradoras y otros proveedores de
servicios) pueden iniciar una competencia agresiva
o de mayor credibilidad que la propia institucion de
seguridad social.

e | 0s dafios pueden repercutir fuera de la institucion. Si
el proyecto se retrasa o fracasa, puede repercutir en la
opinién sobre la situacion econdémica del Gobierno 'y
trascender a su propia opinion publica. Por ejemplo, en
algunos paises en desarrollo, los compromisos de las
instituciones internacionales pueden estar relacionados
con el éxito en la realizacion o introduccion de
programas de seguridad social.
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Métodos y aproximaciones a la realidad

Lecciones del pasado

Idealmente, los planificadores de proyectos TIC pueden
aprender de los errores y dificultades que han encontrado
anteriormente en otros proyectos, de modo que los
errores cometidos sean errores originales y no simples
repeticiones de problemas que ya se han documentado
anteriormente en otras partes.

Un paso importante cuando se trata de los riesgos en

los proyectos TIC para las instituciones es aprender de
SUS propios errores que se espera que sean propios y
nuevos. Esto significa que al revisar y analizar sus propios
proyectos, tanto los que han triunfado como los que han
fracasado, las instituciones pueden aprender importantes
lecciones como, por ejemplo, cuandoy en qué fase del
proyecto han comenzado a ir mal las cosas. Asi pueden
mejorar el indice de éxito de los proyectos futuros.

Prevencion (desde el principio del proyecto)

El segundo método para reducir los riesgos es evaluar el
riesgo del proyecto real antes de comenzarlo. En el plan
del proyecto, el Director de Proyecto debera completar la
siguiente tabla, la cual consta de los puntos descritos a
continuacion:

De este modo, el Director de Proyecto tiene la obligacion
de realizar un andlisis racional de los riesgos que implica
el proyecto y también de las medidas que pueden tomarse

para minimizar o eliminar estos riesgos.

Durante el proyecto, el Director de Proyecto continda
evaluando los riesgos relacionados con el proyecto de dos

modos:

e Cubriendo cada factor de riesgo de forma periédica
e indicando en el informe de seguimiento mensual el
estado actual tanto del factor de riesgo como de las
medidas preventivas.

e Supervisando continuamente el entorno del proyecto
para poder detectar los nuevos riesgos y anadirlos al

informe de seguimiento mensual.

Como se ha descrito, si se comprenden los riesgos

e incorporan acciones de contencion de éstos en la
gestion diaria de los proyectos TIC, se obtendran mejores
resultados.

Areas Factores Posibilidades Impacto Medidas

de de de que se corra que puede preventivas

riesgo  riesgo riesgo tener el que deben
riesgo tomarse
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Tipos de riesgos cuando se implementan proyectos TIC
Hay varios riesgos a los que se enfrentaran todos los

proyectos TIC. Estos son:

e Cambiar el &ambito del proyecto y/o afiadir funciones
mientras se esta ejecutando.

¢ Intentar obtener demasiadas cosas con demasiada
rapidez.

e Intentar pronosticar excesivamente el futuro.

e Adoptar de forma prematura disefios modernos
complejos que constan de productos dificiles de
integrar y para los que hay disponibles pocos modelos
adecuados que permitan una evaluacion detallada.

¢ Durante la migracion y/o la remodelacion de las
actividades, infravalorar las actividades de cambio y
gestion de la configuracion.

e Cambios tecnolégicos, sobre todo, en herramientas tipo
middleware y de desarrollo, combinado con técnicos

exageradamente entusiastas y poco fiables.

e | icitacion de concursos publicos (de proveedores de
servicios) que, en muchos paises, tardan y cuestan
mucho para todos los implicados sin que resulte claro
que se esta obteniendo el mejor resultado para el

proyecto y la institucion.
e Dejar poco margen para los imprevistos.
No obstante, la seguridad social tiene sus propias

caracteristicas que pueden ocasionar riesgos especificos
de los proyectos TIC de la seguridad social:
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® | 0s temas de migracion de datos suelen estar muy
infravalorados.

e ?Cuando un proyecto tarda mas tiempo que el periodo
presupuestado previsto, suele ser dificil obtener
una financiacioén a largo plazo para el mismo, y esto
aumenta la tentacién de realizar recortes que, a

menudo, crean problemas mucho mayores.

¢ | as politicas y la normativa, que estan basadas
parcialmente en la legislacion, suelen crear una
complejidad y unos detalles excesivos que, en términos
econdmicos, no tienen sentido.

e | as prioridades politicas suelen cambiar durante la vida

del proyecto.

e | a implicacion de demasiada gente en la seguridad
social suele conducir a debates contraproducentes
que comprometen la gestion eficaz del proyecto. Por
ejemplo, la mayor parte de los profesionales TIC de la
seguridad social pueden citar al menos un ejemplo en
el que el esfuerzo técnico empleado para desarrollar
una solucion superaba con creces los ahorros

potenciales conseguidos.
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Migracidn de las aplicaciones y los datos legacy

Una caracteristica comun que se ha encontrado en
muchos proyectos problematicos esta relacionada con los
problemas de migrar datos legacy (del sistema actual) a

los nuevos entornos.

Los problemas mas obvios son: datos incompletos o
duplicados y datos que se han originado en “archivos
planos”y que, por lo tanto, se han de transformar a
formatos relacionales mas modernos.

Los problemas menos obvios que pueden surgir son
varias referencias “exclusivas” al mismo usuario y campos
de datos “dafiados” debido a que se utilizaron de forma
distinta al implementar otras soluciones en los afios

iniciales.

Los problemas adicionales que pueden surgir son cuando
los datos estan con juegos de caracteres especiales

(esto es, de lenguas no latinas) y cuando se tiene poca
experiencia en la migracion de este tipo de datos entre las
Bases de Datos que soportan los diferentes proveedores,
especialmente cuando la Base de Datos legacy ya no
tiene un soporte adecuado, como producto principal en el

mercado.
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Migracién de los datos

Organizacion General del Seguro Social, (Generall
Organization for Social Insurance (GOSI)), Arabia
Saudita (2004)

Migrar los datos de ADABAS, que cuentan con 30
afnos de antigledad, a una base de datos Oracle
fue uno de los subproyectos mas importantes
realizados por el proyecto SIMIS (Social Insurance
Management Information System) de GOSI.

El esfuerzo que suponia en términos administrativos
y técnicos fue considerable, debido a temas como,
por ejemplo:

e Diferencias en las normas de negocio entre el
entorno nuevo y el legacy.

® Migracion de una base de datos de lista invertida
a una base de datos relacional.

¢ | a necesidad de limpiar los datos existentes.

e | a necesidad de convertir los codigos
especiales de la lengua arabe en el Sistema
legacy al nuevo Sistema que utiliza los formatos
ASCII estandar.



Lecciones aprendidas en relacion con la gestion de
proyectos y riesgos

Es necesario un método integrado

Un método integrado de gestion de riesgos debe
comenzar por el equipo de direccion. Debe definir los
niveles de riesgo y alinearlos con las estrategias de

negocio de la institucion.

Hay algunos pasos basicos y comunes que se aplican a
todos los proyectos:

e Buscar los riesgos al principio del proyecto y
presuponer que los factores de riesgo cambiaran, en
especial:

— No negar la existencia de factores de riesgo y

comunicar los nuevos riesgos.

— Todos los riesgos potenciales, tanto técnicos, de
procesos de negocio, organizativos, culturales y
politicos se deben identificar con antelacion. Se
deben desarrollar estrategias de mitigacion para
cubrir estos riesgos y se deben mantener y evaluar

de forma continuada.

— Seguir solicitando de manera continuada informes
sobre evaluacion de riesgos.

— Tener listo un plan de contingencia para los riesgos
conocidos.

— Asegurarse de que el plan de gestion de riesgos
cubre algo mas que simplemente la recuperacion
ante siniestros, pues también debe cubrir los

aspectos de crecimiento, mantenimiento y uso.
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La organizacion TIC debe desempefar un papel critico a la
hora de implementar una funcion de gestion de riesgos en

toda la institucion.

¢ |dealmente, un experto en TIC debe participar en el
proceso de desarrollo e implementacion de las nuevas
normas o legislacion que afecten a los sistemas criticos
de la institucion y de los estandares de oferta de
servicio en el mercado. La experiencia ha demostrado
que este método disminuiré los riesgos de que los
proyectos TIC o incluso los sistemas TIC existentes
limiten los objetivos politicos propuestos, de forma

imprevista.

e |ntentar evitar cualquier proyecto a gran escala o a
largo plazo que no pueda subdividirse en pequefias
ofertas autbnomas y con resultados significativos que

puedan ofrecerse en diferentes fases.

e Ser consciente de que las pruebas completas no
pueden sustituir nunca la experiencia de la produccion

diaria y activa.

Riesgos tecnolégicos

En el apartado siguiente se analizan con mas detalle

las cuestiones tecnolégicas. En lo que se refiere a los
riesgosy alaslecciones aprendidas, una vez mas, la
experiencia ha vuelto a demostrar que los problemas
tecnoldgicos imprevistos (la integracion, el rendimiento,
la escalabilidad, etc.) pueden abortar proyectos en sus
fases finales. Los riesgos aumentan cuando se utilizan
productos nuevos, debido a la falta de familiarizacién con
éstosy ala velocidad de evolucion en sus primeras fases
de comercializacion.
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e Para cubrir los riesgos tecnoldgicos, es necesario
planificar las medidas adecuadas desde un principio.
Una forma de mitigar los efectos adversos de los
problemas imprevistos es utilizar técnicas de creacion
de prototipos. Los prototipos proporcionan una buena
idea sobre como funcionara y rendiréa el sistema en la

practica

e No obstante, no se ha de permitir que el prototipo
(tomado inicialmente para minimizar los riesgos) acabe

convirtiéndose en una “licencia para no hacer nada”.

Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
Aprender del pasado de alguien

Es posible que las nuevas instituciones no tengan un
pasado pero pueden aprender de otras. No se ha de tener
miedo de pedir consejo y opiniones a otras instituciones y a
otros paises. Mirar a los paises vecinos pero también a los
paises que han realizado una rapida transicién con éxito

en los ultimos 20 afios. Intentar identificar a los posibles
mentores que hayan experimentado directamente cambios

equivalentes en sus instituciones nacionales.
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‘M Tecnologia

Informacidén preliminar “incremental” y su posterior extension puede resultar una
Aparte de las empresas TIC, la tecnologia en si misma alternativa vélida. Por ejemplo, los avances recientes en
no constituye un objetivo empresarial. La mayor parte tecnologia pueden proporcionar nuevos métodos como,
de las organizaciones utilizan las TIC como un medio por ejemplo, laincorporacion de nuevos canales de

y no como un fin, y las instituciones de la seguridad distribucion a los sistemas en lugar de volver a crear éstos.

social no son diferentes en este aspecto. Cuando se

esté considerando un método TIC innovador, el equipo Los proyectos no son accidentalmente satisfactorios.
directivo debe preguntarse silos objetivos empresariales El éxito solo se deriva de una buena planificacion. Por
en cuestion se pueden obtener con tecnologia mas ejemplo, para garantizar que el sistema funcionara
tradicional o comprobada. Deben asegurarse de que correctamente, es necesaria una estrategia de pruebas
cualquier propuesta de proyecto que requiera una desde el principio. Con una estrategia de pruebas
modernizacion total de los sistemas y de la infraestructura inadecuada se obtendran malos resultados y, como

se evalle detenidamente para verificar que las propuestas minimo, la insatisfaccion de los patrocinadores del
tienen una directrizempresarial y no estan fuertemente proyecto (habitualmente, el equipo directivo de la
influenciadas por un deseo de tener tecnologia sofisticada institucion).

y finalmente, un “laboratorio”. La modernizacion

Seguros de jubilacion por Internet
Administracion de la Seguridad Social, SSA, Estados Unidos (Gray, AISS, Valencia, 2002)

A principios de la primavera del afio 2000, el desarrollo de plan de Prestaciones de Jubilacion a través de Internet
(Internet Retirement Insurance Benefits (IRIB)) de Estados Unidos llego al punto en el que la aplicacion era

operativa y estaba lista para las pruebas. La primera fase se centré en las pruebas de aptitud para el uso sin utilizar
casos de produccion real. Hasta ese momento, las instituciones federales no podian contactar con el publico
directamente debido a posibles conflictos con un censo anticuado (y la confusion que ello podria generar). Por lo
tanto, la primera fase de las pruebas se realizé mediante un programa que alcanzo a siete empresas importantes
detodo el pais. IRIB dirigi¢ varias sesiones de grupo con varias personas a la vez. La SSA pregunté a los
participantes acerca de su nivel de comprension, facilidad de uso, etc. Dependiendo de sus respuestas, la SSA
realiz6 cambios importantes en la Aplicacion.

Después de las pruebas de aptitud para el uso, la SSA inicio la segunda fase de sus pruebas de IRIB. Las pruebas
piloto de la aplicacion se realizaron utilizando un grupo de afiliados previamente seleccionado. El nimero de los

participantes fue algo inferior a lo esperado, un siete por ciento en lugar del diez por ciento previsto. No obstante,
el cuestionario de seguimiento enviado por el SSA a los participantes obtuvo un indice de respuesta muy elevado.
Estas respuestas, al igual que los comentarios proporcionados por los representantes del SSA que participaron,
demostraron que la Aplicacion y sus procesos internos se debian mejorar. Una vez mas, se realizaron cambios
importantes. Desde el punto de vista de los clientes/ciudadanos, se realizaron cambios importantes en la
Aplicacion sobre la base de esta evaluacion. Se aclararon las cuestiones y se modificaron los procedimientos de
recogida de datos para minimizar la necesidad de volver a contactar con los afiliados.
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Plazos de entrega
Elmétodo mas tipico en este caso seria el método
conservador

Lamoderna Sociedad de la Informacién crea presiones
adicionalesy, a veces, poco realistas en muchas
instituciones de la seguridad social para que utilicen
tecnologia mas avanzadayy, tal vez, relativamente poco
probada (de lo que debiera ser necesario).

Como norma general, las instituciones de la seguridad
social, al igual que muchas organizaciones, deben tener
precaucion ala hora de considerar la Ultima tecnologia. A
pesar de las ventajas prometidas, se debe estar preparado
para decir que “no”. Los ejecutivos TIC o los responsables
de latoma de decisiones pueden pensar, y con razén,

que algunas tecnologias no estan preparadas para su
adopcion a gran escala.

Segun el Grupo Gartner, las ventajas que obtienen las
empresas que adoptan un método deliberado y planificado
hacia las nuevas tecnologias son:

e |dentificar las oportunidades estratégicas que
combinan los avances tecnoldgicos (push de la
tecnologia), con las necesidades empresariales propias
(pull de las demandas de servicios de los ciudadanos y
de los gobiernos). Siempre basadas en el contexto y los
objetivos de la institucion.

e Definir las opciones prioritarias y, de este modo,
asegurar una seleccion mas inteligente de las
tecnologias que tienen una mayor probabilidad de tener
un impacto positivo.

e Coordinar todas las actividades relacionadas con la
tecnologia innovadora en toda la empresa, permitiendo
que crezca a partir de los logros y que eviten
redundancias.

e Formar al personal de modo que sepa gestionar los
riesgos asociados a la introduccion de las nuevas
tecnologias, incluido detener inversiones si fuera el
caso.
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Servicios de red
Instituto Nacional del Seguro Social, INPS, ltalia
(2003)

El INPS tiene un soporte multicanal de sus servicios,
que incluye a las oficinas locales, los centros de
atencion telefénica (call centres) e Internet.

EI INPS debe asegurarse de que los clientes y los
intermediarios reciben una respuesta coherente
en cuanto a la calidad del servicio y el resultado,

independientemente del canal seleccionado.

Para obtener este resultado fue necesario revisar
sistematicamente todas las aplicaciones durante
un periodo de afnos y después redisenar las
“interfaces” de usuario. Una interfaz de usuario
comun, basada en tecnologia Web permitio volver a
utilizar la misma aplicacion a través de cada canal y
con el mismo nivel de salida. Se ha resuelto también
laintegracion de las aplicaciones legacy con las
nuevas aplicaciones en sistemas abiertos, que dan
soporte a la légica de proceso de cada canal.

Véase el Anexo | para obtener informacion detallada adicional



Coordinacidn de la solucion con las necesidades de la
institucion

Cuando los problemas administrativos son debidos
alaineficacia de los procesos o a cuellos de botella
debidos al aumento del volumen de trabajo, la tecnologia
avanzada o innovadora no necesariamente es la mejor
solucion. Algunas veces, un cambio en el proceso con una
tecnologia sencilla o antigua proporciona la solucién mas
rapiday eficaz. {No hay que buscar un problema que se

ajuste a la solucién mas innovadora, sino al contrario!

Es muy importante reconocer y, de este modo, evitar
razones no apropiadas para adoptar las tecnologias mas
recientes. El alto nivel de promocién del mercado actual
entorno alas nuevas tecnologias es uno de los factores
que frecuentemente obliga y presiona a las instituciones a
adoptar de forma prematura tecnologias innovadoras.

Alternativas para el desarrollo de un servicio a través de Internet
Instituto Nacional de la Seguridad Social, INSS, Espafia (2003)

El desarrollo del primer servicio del INSS a través de Internet mostré la necesidad de seleccionar una alternativa

tecnoldgica y una arquitectura especifica.

Las circunstancias especiales en ese momento y las caracteristicas del equipo disponible sugirieron un método

de desarrollo que utilizaba lenguajes de bajo nivel. Si bien resultan eficaces, también son dificiles de utilizar. Pronto

resulté obvio que el personal experto necesario para mantener un entorno adecuado a este método seria dificil de

encontrar y muy caro.

La segunda alternativa que intento el INSS fue utilizar una aplicacion legacy modificada. Este método, facilitaria

el uso de practicamente las mismas transacciones que en el sistema principal o central con menos adaptaciones.

Este sistema parecia barato y rapido. A pesar de todo, presentaba fuertes limitaciones en el entorno Web.

Finalmente, se rechazd debido a problemas de seguridad. El tercer método y, aparentemente, el Ultimo, requeria la

utilizacion de la arquitectura que ahora resulta mas comun en este tipo de proyecto:

e | a presentacion (al cliente) mediante paginas Web desarrolladas en Java (en sistemas UNIX®).

e En el servidor, se accede a los datos mediante un subprograma natural (el lenguaje de alto nivel utilizado,

habitualmente, en la instalacion) y las comunicaciones entre ambos entornos (middleware) se efectian a

través de Entire-X.
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Los peligros de reaccionar a promesas exageradas
El papel que la publicidad desempefia en las primeras fases del ciclo de vida de una determinada tecnologia queda
representado en el modelo del Ciclo de promocién de las nuevas tecnologias segun lo establecido por Gartner en 1995

(véase lafigura siguiente).

Promocién Cima de las expectativas (exageradas)

A publicitaria

Fase de estancamiento de
productividad

Ascenso por comprensiont

Descenso por desencantamientot

Desencadenante tecnolégicor

>

Madurez

Fuente: Gartner Research.

El ciclo de las modas caracteriza la progresion tipica de una tecnologia, desde el entusiasmo exagerado a un periodo de

desencantamiento hasta una comprension eventual del papel y de la relevancia de la propia tecnologia.
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Laleccion principal del ciclo de las modas tecnolégicas es
que las instituciones no deben invertir en una tecnologia
simplemente porque sea la Ultima moda, nitampoco
deben ignorar una tecnologia simplemente porque no se
ajusta a las expectativas excesivamente optimistas del
principio. El ciclo de las modas también resulta Util para
saber por qué las recomendaciones de los consultores

de planificacion tecnolégica pueden ser diferentes de lo
que las instituciones escuchan o leen en los medios de

comunicacion.

Cuando una tecnologia esta en la cima de sus
expectativas, los planificadores deben prestar mucha
atencion para “No quedar atrapados en los mensajes de
las modas al uso “. Se han de adoptar solamente si resultan
estratégicamente importantes para la institucion. De lo
contrario, se ha de esperar que otros aprendan la dificil
leccion.

Enlafase de “descenso por desencantamiento”, los
planificadores recomendaran que “se empiece a
considerar la tecnologia en cuestion porque se estan
comercializando ya productos importantes con suficiente
experiencia real a escala mundial sobre como utilizarse”.

Se ha de tener en cuenta que las tecnologias pueden tener
efectos extremados, tanto positivos como negativos, en
toda lainstitucion. Por ejemplo, cuando se implementa un
workflow y una arquitectura de imagenes no solo resulta
afectado el volumen de papel (que disminuye), sino

que también disminuye la carga de trabajo del personal
administrativo y de entrada de datos. También puede
mejorar el acceso a la informacién de los empleados que,
generalmente, se traduce en una mejor respuesta a los
clientes/ciudadanos y en el rapido desarrollo del producto
final.
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Antes de decidir si se ha de invertir en una tecnologia
concreta, es importante que se estudien las alternativas de
las propuestas de solucion del proyecto y se cuantifiquen
los gastos que la institucion tiene para solucionar el
problema, por ejemplo, a través de la reingenieria del
proceso. Intentar solucionar un problema barato con
tecnologia cara dejara en una clara posicion negativa a

la propia organizacion. De hecho, ha habido situaciones
en las que soluciones demasiado complejas y caras han
impedido posteriormente que la institucion solucionara
problemas mayores y de mayor importancia.Esto es
debido a los serios problemas de soporte a las soluciones
de alta tecnologia adquiridas sin un analisis correcto

del coste total de mantenimiento. La evaluacién de los
proyectos debe intentar identificar estos efectos negativos
ademas de los costes y los beneficios directos por el
desarrollo propio de la Aplicacion.

Incluso cuando el lider del proyecto o el departamento
TIC haya identificado una tecnologia que promete
importantes ventajas para la organizacion, es posible que
los equipos se resistan al despliegue de esta tecnologia.
Estaresistencia natural de las organizaciones a los
cambios se comprende cuando la nueva tecnologia
sustituye a la existente como, por ejemplo, utilizar una
nueva arquitectura de red (en lugar de mejorarla, por
ejemplo, con una nueva herramienta analitica). Es posible
que el grupo de operaciones presente una resistencia
especial pues debe dejar a un lado los procedimientos
establecidos, los conocimientos y la experienciay
empezar de cero con la nueva tecnologia.
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Implementacion
Creacion de prototipos

Se deben utilizar los prototipos para demostrar que el
sistema puede funcionary funcionara en produccion.
Implementar técnicas de prototipos sencillas es un modo
razonable de mitigar los efectos adversos de posibles
problemas imprevistos. Una segunda ventaja que se
obtiene, generalmente, con los prototipos es que se puede
obtener el apoyo de los posibles usuarios. Esto se ilustra
con el estudio de varios casos ejemplo en este informe.

Segun el Grupo Gartner, los prototipos se utilizan
principalmente como una herramienta de reduccioén de
riesgos, para investigar areas de gran incertidumbre
técnicay también, a veces, como un medio para aumentar

los conocimientos internos del potencial de una tecnologia.

Los ejemplos de uso de los prototipos son:

e Evaluar la solidez, rendimiento o precision de la
tecnologia.

e Determinar el impacto en la arquitectura e
infraestructura ya establecidas.

e Refinar y mejorar el ambito de la aplicacion.

e Calcular el coste de despliegue de una aplicacion
piloto 0 a gran escala.

e |nspirar al equipo directivo y a los usuarios
demostrando las posibles ventajas comerciales.

Inevitablemente, a medida que los usuarios o clientes se
familiarizan con la aplicacion (la “prueba de concepto” o
prototipo), se afaden generalmente nuevos requisitos y
los existentes se refinan. Este proceso genera unarelacion
mejor y mas constructiva entre el grupo de usuarios y el
departamento TIC.
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La creacion de prototipos también aumenta la posibilidad
de que el Sistema llegue a ser lo que el cliente/ciudadano
desea que seay que lo utilice finalmente. La “prueba de
concepto” también es un método excelente de gestionar
los riesgos tecnoldgicos, en especial para la busqueda de
la solucién adecuada de la arquitectura del Sistema.

Pruebas

Hay diferentes tipos de pruebas:

e ;Funciona el sistema a un nivel técnico adecuado?
e ;Funciona correctamente el sistema (pruebas légicas)?

e ;,Como funcionara el sistema en la vida real (pruebas
de uso)?

e ;,Como manejara los volumenes previstos y las
sobrecargas (pruebas de escalabilidad)?

Un ejemplo ¢ptimo tipico puede ser aquel en que una
aplicacion Web puede funcionar con un usuario, pero
también funcionara bien cuando lo utilizan muchos clientes

(por ejemplo, mas de 100.000) al mismo tiempo.

También se pueden identificar otras clases de pruebas,
por ejemplo, la integracién con otras aplicaciones.

Los errores o problemas de naturaleza técnica suelen
encontrarse durante las pruebas de integracion iniciales y,
generalmente, provocaran cambios en importantes partes
del disefio o de lalégica global. Este tipo de pruebas se
ha utilizado en varios estudios de referencia y ha quedado
en evidencia que es necesaria una buena coordinacion

cuando existen diferentes entornos tecnoldgicos.



Lecciones aprendidas sobre tecnologia
Planificar con tiempo la adopcidn de la tecnologia mas
reciente

e Estar preparado para decir que “no™.

e Controlar las demandas de los usuarios de utilizar
tecnologias mas recientes que probablemente no estén
suficientemente comprobadas.

e Mantener una actitud abierta hacia la mejor solucion.

e Cuando se selecciona una solucion técnica, buscar
también otros factores como, por ejemplo, la estabilidad
econdmica de los proveedores.

e No distraer la atencion en ofertas de tecnologias
“no consolidadas” con la vaga esperanza de que se
produzcan “milagros” si los componentes, de hecho,
acaban funcionando en conjunto como se ha prometido.

Creacion de prototipos
e Fomentar la innovacion pero asegurarse de que el
cliente la desea y necesita.

¢ No intentar soluciones rapidas que pueden
comprometer el futuro.

e Utilizar un grupo central dedicado a la arquitectura pero
que no solamente analice la arquitectura sino también

los componentes de disefo.

Pruebas
e Designar un jefe de pruebas y comenzar las pruebas

en las fases preliminares.

e Desarrollar una estrategia de pruebas e iniciarla desde

un principio.

e Asegurarse que se disponga del tiempo necesario para
las pruebas.

e |nvitar a participar a los representantes principales de
la institucion o de los usuarios en todos los aspectos de

las pruebas.

e No olvidar el mundo real y dar mucha importancia al
rendimiento, la integracion con otras aplicaciones y los
know-how de la institucion en proyectos similares.

Nunca es demasiado tarde para dejar de hacer las cosas mal

ni nunca es demasiado tarde para aprender

e | os factores politicos también pueden llevar a que los
responsables de la toma de decisiones TIC rechacen
un proyecto en cualquier fase de su ciclo de vida: si la
opcion TIC se utiliza de forma inadecuada y genera una
batalla en el terreno politico, es posible que lo mejor sea

buscar otra alternativa al proyecto.

e A veces, resulta dificil visualizar y describir los
requisitos de integracion de alto nivel. Asegurese
de que tiene a alguien con los conocimientos y la
capacidad suficientes para comunicar claramente los

requisitos.
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Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
e Utilizar la ventaja de las situaciones en las que se

empieza desde cero.

e Nunca es demasiado tarde para empezar a hacer las
cosas bien ni nunca es demasiado tarde para aprender.

e No intente ser un lider mundial o regional en una
tecnologia que las instituciones con una clara
reputacion soélo estan utilizando en fase de pruebas.
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‘M Control y supervision de proyectos

Informacidén preliminar Sin una planificacion normal, probablemente la entropia
Los proyectos no se propagan simplemente en el espacio. dominaray el resultado sera un caos empresarial.

Las necesidades de lainstitucion se identifican y deben

describirse de forma oficial con declaraciones sobre lo que

se espera, cOmoy cuando se lograré, quién obtendra los

resultados y cuanto costara.

¢No le recuerda a algo (o0 “duerme bien por las noches”)?

Con un plazo de entrega muy ajustado, con poca experiencia en la direccion de proyectos y sin una
infraestructura de gestién del mismo, Pedro va a dirigir el proyecto “XYZ” lo mejor que puede. Durante la primera
semana, se reline con su equipo del proyecto y el grupo de clientes para hablar sobre los requisitos generales

y definir las fechas de planificacion del proyecto. A continuacion, crea por su cuenta el “plan” y la “planificacion
del proyecto” con una declaracion del trabajo, la descripcién del producto final, el rol y las responsabilidades del
equipo, las asignaciones de trabajo y las fechas de inicio y entrega. Después presenta el plan y la planificacion
al equipoy tras escuchar algunos de sus comentarios sobre el trabajo, y puesto que el equipo ya ha asumido
que Pedro es la autoridad y el experto, se pone manos a la obra.

Tras dos semanas de trabajo con el proyecto, se recibe un informe de situacién de Pedro. El informe indica que
el proyecto esta en marcha segun la planificacion y que no ha surgido ningun problema. A medida que pasan
las semanas, los informes de situacion contintian indicando que todo va bien. Pedro tiene el proyecto bajo su
control. Durante el tercer mes, Pedro informa que el cliente ha pedido nuevas funciones que cambiaran de forma
significativa el ambito del producto y del proyecto. A pesar de todo, ha aceptado los cambios para mantener
contento al cliente. Ademas, cree que puede seguir entregando el producto a tiempo. Se avisa a Pedro de que
obtenga informacién mas detallada sobre los cambios y se le pregunta como piensa realizar mas trabajo con la
misma planificacion de tiempo y presupuesto que se le ha asignado. Pedro asegura que confia en su equipo y
que ademas se han ofrecido a hacer horas extras si es necesario. La junta directiva cita a Pedro en su despacho
inmediatamente.

Elresto de la historia es posible imaginarlay, sin lugar a dudas, por experiencias anteriores.
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¢Qué significa controlar un proyecto?

Planificacion: los cimientos del control de un proyecto
Después de desarrollar un diagrama de un proyecto y una
declaracion preliminar del @mbito, el Director de Proyecto
debe definir como se ejecutara, supervisaray controlara el
proyecto. El plan del proyecto es la herramienta que utiliza
el Director de Proyecto para hacerlo.

Independientemente de la naturaleza del proyecto, un
plan completo debe cubrir como se gestionara el ambito,
la planificacion, el coste, la calidad, el personal, los
procesos, las comunicaciones, los riesgos y la obtencion
de resultados de un proyecto. El nivel de detalle variara
segun las caracteristicas de cada proyecto, pero cada una
de las areas debe considerarse de forma explicita.

El plan también debe incluir los objetivos del proyecto,
las presunciones, la organizacion, los procedimientos,
los puntos de comprobacién de revision/aprobacion

0 “puertas” del proyecto, los riesgos potenciales, la
estructura de division del trabajo, el diagrama de red, la
planificacion, el presupuesto, los recursos (personal y
equipo) y mucho mas.

Es responsabilidad del Director de Proyecto preparar el
plan con la ayuda del equipo del proyecto y otros grupos
de interés del proyecto. Cuando se hayan aprobado

el ambito, el coste, la planificaciéon y los componentes
técnicos del plan, éstos constituiran la base con la que
puede medirse el rendimiento del proyectoy, en definitiva,
el éxito del mismo.
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Control y supervision

Una vez aprobado el plany definida la base del proyecto,
el controly la supervision miden principalmente el
rendimiento del proyecto en relaciéon con el plan/base
del mismo (por ejemplo, se compara el rendimiento
planificado con el rendimiento real) y toman las medidas
necesarias para corregirlo, si corresponde.

Las claves para controlar correctamente un proyecto

son una buena planificacion, una comunicacion eficaz

y una buena definicién de los procesos del proyecto,

por ejemplo, el control de cambios, que componen la
infraestructura de gestion de un proyecto. El Director de
Proyecto comparara los objetivos de tiempo, coste, calidad
y rendimiento en cada una de las fases del proyecto y
actualizara el plany la base con los cambios aprobados
durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Medicion del rendimiento de un proyecto
Esresponsabilidad del Director de Proyecto supervisar de
forma continuada el estado del proyecto en relacién con
el plan del proyecto y otros documentos de control como,
por ejemplo, el diagrama del proyecto, la declaracion

de trabajo, los requisitos y las especificaciones. Si se
supervisa el progreso del proyecto en relacion con el plan,
se identificaran las discrepancias con la planificacion

de las fechas, el coste y el ambito que pueden necesitar
mayor atenciony, tal vez, las actualizaciones que necesita
el plan base del proyecto (véase el apartado sobre
modificacion del plan base).



Uno de los métodos mas eficaces de medir y pronosticar
el rendimiento del proyecto y su progreso es lo que se ha
denominado “Gestion del Valor Adquirido”, EVM (Earned
Value Management). En la EVM se integran los datos sobre
ambito, planificacién y recursos y esto permite al Director
de Proyecto identificar las tendencias y los problemas
potenciales con més rapidez que si simplemente se
comparasen las fechasy los costes planificados con

los reales. Una de las ventajas de utilizar la EVM es que
permite calibrar la “salud” del proyecto calculando lo que
se llama el indice de rendimiento del coste del proyecto
(CPI)y su rendimiento planificado (SPI).

Modificacion del plan base

Los cambios en el plany la base del proyecto resultan
inevitables y es responsabilidad del Director de Proyecto
gestionar e integrar los cambios en todo el proyecto. Esto
significa:

e Influenciar sobre los factores que generan los
cambios y asegurarse de que se hayan acordado
adecuadamente.

e Regular el flujo de los cambios solicitados y
documentar su impacto.

e Implementar solamente los cambios aprobados
y modificar el plan base y los documentos de

planificacién asociados.

e Gestionar los cambios aprobados a medida que se van

produciendo.

e Determinar si se ha implementado un cambio

aprobado.

Para gestionar de forma eficaz los cambios, el Director de
Proyecto debe tener la autoridad de controlar los cambios
y también influir en los factores externos que pueden
conducir a un cambio innecesario.
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Proceso de informes

Todos los miembros del equipoy los grupos de interés del
proyecto necesitan periodicamente informes actualizados
sobre el progreso del proyecto, los problemas, los riesgos
y demas circunstancias. El plan de comunicacion debe
haber identificado el quién, qué, por qué, como, dénde y
cuando de las comunicaciones del proyecto. Los informes
de situacion semanales y las reuniones son un medio

eficaz de mantener informado al equipo.

Un informe ejecutivo del tipo “cuadro de mandos” es

un mecanismo de informe comun que utilizan tanto los
Directores de Proyectos como lo patrocinadores de la
institucion y otros altos ejecutivos para ver peridodicamente
el estado de uno 0 mas proyectos de alto nivel y para
supervisar el progreso segun los indicadores clave. Los
informes del tipo “ cuadro de mandos”, generalmente,
proporcionan a los responsables de la toma de
decisiones una herramienta de andlisis y un vehiculo

de comunicaciones para la planificacion proactivay

la mitigacion de riesgos. También resaltan las areas
esenciales de interés de las que pueden solicitarse mas
detalles, entre ellos:

e E| estado del proyecto

e £| presupuesto planificado, los gastos reales incurridos
durante el periodo de informe, y su prevision en las
proximas fases.

e | as fechas planificadas (mediante objetivos principales
o hitos) que permitan ir alcanzando los resultados
propuestos y el progreso del proyecto.

e E| porcentaje de funciones que se ofrecen: lo que llega
tarde y lo que llega demasiado pronto.

e | a gravedad del riesgo, su impacto en el proyecto y el
origen del riesgo.

e | a disponibilidad y las horas extras del personal
involucrado para el mes objeto del informe.

e E| estado general de salud del proyecto (en general).
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Lecciones aprendidas en relacion con el control y la
supervision de proyectos

Un sistema de control de cambios es un conjunto de
procedimientos oficiales y documentados que define
coOmo se supervisaray evaluara el proyecto. Esto incluye
los pasos mediante los cuales se pueden modificar los
documentos oficiales del proyecto y también el trabajo
burocrético, los sistemas de seguimiento, los procesos y
los niveles de aprobacion necesarios para autorizar los
cambios.

El método de control debe estar basado en aspectos

practicos que todos pueden conceptualizar y comprender.

Triple limitacidn

Hay tres factores claros que pueden afectar el resultado
de todos los proyectos. A veces, se denominan “triple
limitacion”: el @mbito, el tiempo'y el coste (y la calidad).
Larelacion entre estos factores es tal que si uno de estos
factores cambia, como minimo debe cambiar otro factor.

El control de cambios general trata de:

e Influenciar sobre los factores que generan cambios y
asegurarse de que resulten beneficiosos.

e Determinar si se ha producido un cambio.

e Gestionar los cambios aprobados a medida que se van
produciendo.
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Objetivos principales e hitos en el proyecto

Para supervisar el progreso es necesario tener bien
definidos hitos u objetivos principales. Un objetivo principal
o hito es un punto de un proyecto, claramente identificable,
que resume la finalizacién de un conjunto de tareas
relacionadas o importantes.

Los objetivos principales o hitos se utilizan generalmente
para resumir 10s sucesos importantes de un proyecto
alos directivos y grupos de interés que no desean o no
necesitan ver los detalles de un plan de proyecto.

La base (dambito, tiempo, coste, calidad, rendimiento o
aspectos técnicos) es el plan aprobado con las fases y
los plazos de tiempo, el ambito més o menos aprobado, el
coste, la planificacion y los cambios técnicos que pueden
producirse durante la vida de un proyecto.

La EVM es una metodologia para integrar el ambito, la
planificacion y los recursos y medir de forma obijetiva el
rendimiento y el progreso del proyecto. El rendimiento se
mide determinando el coste presupuestado del trabajo
realizado, esto es, el valor adquirido, y comparandolo con
el coste real del trabajo realizado, esto es, el coste real.

El progreso se mide comparando el valor obtenido con el
coste presupuestado del trabajo planificado, esto es, el
valor planificado.

Las técnicas de medicion de rendimiento ayudan a evaluar
la magnitud de cualquier variacion que pueda producirse.
Determinar qué esta ocasionando esta variacion en
relacion con lo que indica la base y decidir qué hace falta
para corregir esta variacion son pasos importantes dentro
del @mbito del control de cambios.



Lo mas grande no es siempre lo mejor

Lainvestigacion realizada por el Grupo Standish
(www.standishgroup.com) indica que el indice de éxito
puede aumentar silos plazos de tiempo son cortos y los
componentes de software se entregan antes y con mas
frecuencia. Con plazos de entrega mas cortos se obtiene
un proceso iterativo de disefio, prototipo, desarrollo,
pruebay despliegue de los elementos pequefios.

Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
e Se necesitan objetivos principales o hitos bien definidos
que puedan aplicarse a todos los lugares y a todas las

situaciones.

e | 0s proyectos a muy largo plazo rara vez triunfan y en
las situaciones en que se empieza de cero |0s riesgos
aumentan rapidamente.

e Con logros répidos y visibles rapidamente se crea una
comprension de los temas TIC en toda la organizacion.

¢ | 0s altos ejecutivos y la Junta Directiva pueden
tener la tentacion de desarrollar canales no oficiales
para informar sobre el progreso y los problemas del
proyecto. Existe un riesgo obvio de que esto se acentue
antes de que se haya creado un fuerte espiritu de
grupo. De hecho, los canales no oficiales pueden
retrasar la creacion del espiritu de equipo que es
esencial en los proyectos TIC importantes.
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Aunque establecer objetivos y bases significativos y

veces que los equipos del proyecto se ven presionados

Informacién preliminar Los Directivos también encontraran que el proceso de

medibles tiene ventajas que resultan obvias, ocurre a con Ministerios u otras instituciones cuando buscan

paralograr lo imposible 0 no estan dispuestos a aceptar mismo.
que su opinién no eratan buena como crefan. Para
evitar estos riesgos, es importante organizar revisiones

independientes.

¢No le suena a algo familiar?

Pedro, el Director de Proyecto del proyecto “XYZ” esta en el cuarto mes de un proyecto de diez meses. En su
informe de estado quincenal, continia mostrando que el proyecto cumple con las fechas y el presupuesto y
que solamente hay algunos ligeros problemas relacionados con los requisitos de los usuarios y el desarrollo

de los recursos. Problemas que, en opinion de Pedro, estan totalmente bajo su control. Aparte de las reuniones
semanales con el personal y el “buenos dias” ocasional en el pasillo, usted todavia no se ha reunido con Pedro
para tratar los detalles del proyecto desde su designacion como Director de Proyecto. Siente curiosidad por los
problemas que ha identificado y le pide que se retina con usted durante 15 minutos, en una entrevista informal.
Después de todo, el proyecto va bien, ¢no es asi?

Tras cinco minutos de conversacion, se da cuenta de que el proyecto no va bien. No solamente el plan

de Pedro esta incompleto, pues su nocion de un plan es muy diferente de la suya, sino que los problemas

que ha destacado probablemente retrasaran el proyecto y subirén el presupuesto. Tras 20 minutos, acaba
preguntandose por qué no tomo un papel mas activo en el proyecto. Después de 30 minutos, le informa a Pedro
que a partir de ahora participara en el proyecto cada dia. Entre los pasos siguientes que va a tomar sera dirigir
unarevision del proyecto independiente para identificar por qué el proyecto no va sobre ruedas y qué debe
hacerse para que asf sea.

El resto de la historia puede escribirla usted mismo con su propia imaginaciony, sin duda alguna, con su propia
experiencia.
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‘M  Evaluacion del progreso del proyecto — Revision independiente del proyecto.

revision independiente del proyecto les ayuda a negociar

recursos y fechas razonables para la implementacion del



Revisiones de proyectos independientes (IPR)
Dependiendo de la naturaleza del proyecto, su prioridad,
tamano, coste, duracion, riesgos y uso de la tecnologia,
como minimo debe planificarse la revision del proyecto
independiente (Independent project review (IPR)) para un
punto clave del ciclo de vida del proyecto, preferiblemente

en una fase temprana.

Lafinalidad de la IPR es evaluar objetivamente el nivel de
gestion del proyecto en relacion con el marco de gestion
de proyectos de la organizacion, esto es, l0s procesos 'y
procedimientos estandar, y el rendimiento del proyecto
en relacion con los objetivos acordados de ambito, coste,
tiempoy calidad, esto es, la base del proyecto.

A partir de los resultados de la revision, los altos cargos de
los grupos de interés determinaran si permiten o no que el

proyecto continle y bajo qué condiciones.

Las IPR deben realizarlas terceros independientes que
tengan toda la gama de conocimientos necesarios para
revisar los elementos clave del proyecto. Un informe
incluird recomendaciones escritas sobre cémo se ha de
volver a poner el proyecto sobre ruedas para satisfacer las

necesidades del cliente y de la organizacion que lo realiza.

Las IPR también facilitan la aceptacion de los usuarios. Los
usuarios pueden oponerse a aceptar los cambios, sobre
todo si no estan seguros de que comprenden realmente
todas las implicaciones. Una revision independiente les

ayudara de forma significativa.
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Pruebas independientes
Instituto Federal del Seguro de los Empleados, BfA,
Alemania (2003)

En el afo 2001, las caracteristicas de la

BfA permitian a los usuarios personalizar
individualmente su espacio de trabajo (escritorio o
workplace) y les guiaba por los pasos necesarios
para llevar a cabo los procesos de negocio. En
consecuencia, no sélo se cambid la interfaz grafica
de usuario (graphical user interface (GUI)) sino que
también cambioé el método de apoyo alas TIC.

Las primeras reacciones de los usuarios no fueron
alentadoras. Echaban de menos la aplicacion
antigua y buscaban mejoras “sencillas” del disefio

antiguo.

Aungue los miembros del proyecto estaban
convencidos de que el disefio era bueno, optaron
por realizar una auditoria independiente del uso del
producto.

Aparte de la evaluacién y algunas
recomendaciones de expertos que ayudaron
enormemente al desarrollo posterior, los usuarios
aceptaron la opinién de expertos imparciales

e independientes. Por lo tanto, el papel de los
revisores resulto Util para crear un consenso general

entre los usuarios y los técnicos.

Véase el Anexo | para obtener informacion detallada adicional
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Ambito, nivel de profundidad y planificacién de la IPR
Cuandorealicen las IPR, los revisores deben tener en
cuentalo siguiente:

e | as IPR son diferentes de las reuniones del Director de
Proyecto sobre la marcha de las actividades, ya que
las IPR generalmente las comienzan los Directivos y/o
con condiciones contractuales. No son reuniones de
situacion del proyecto mensuales.

e | as IPR evaluan, sin la influencia del equipo del
proyecto, el estado del proyecto en relacion con los
elementos de ambito, tiempo, coste y calidad de la
base del proyecto.

Las IPR deben planificarse con antelacion, aunque con
demasiada frecuencia son el resultado de reacciones
negativas e impulsivas ante malas noticias o son debidas al
intento de buscar al culpable cuando las cosas comienzan

airmal.

En cualquier caso, las comisiones de trabajo o el
responsable de aprobar la evaluacion final de un proyecto
no debe esperar hasta que finalice el proyecto para
organizar una IPR. La finalidad principal de una IPR es
identificar, a tiempo, la mejor accién correctiva. Dejarla
para el momento en que los problemas resultan evidentes
impide realizar las acciones correctivas mas eficaces.

Idealmente, las IPR deben planificarse para el final de la
fase inicial de planificaciony las revisiones posteriores
para antes del despliegue del producto y para el cierre del
proyecto.
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La cancelacion de proyectos suele ser debida a
problemas de planificacion inadecuada, calculos
incorrectos de costes, plazos no cumplidos, plazos
demasiado largos, retrasos de comercializacion
excesivos, desajustes de presupuesto, falta de
experiencia en direccion, tacticas erroneas de
direccion, clientes sin experiencia, demandas
abusivas de los usuarios, un proceso de desarrollo
inadecuado, baja productividad y mala calidad.

Una IPR puede pronosticar el tiempo y coste necesarios
para completar el proyectoy, junto con un analisis de las
variacionesy las raices de las causas, sirve para tomar las
decisiones estratégicas necesarias para que €l proyecto

vuelva air “sobre ruedas” (correctamente).

Al realizar las IPR durante el ciclo de vida del proyecto, se
pueden aplicar las lecciones aprendidas para mejorar el
resultado del proyecto, en lugar de tenerlas que aprender

cuando haya fracasado el proyecto.

Las auditorias de proyectos son un método para que la
Oficina de Gestion de Proyectos (Project Management
Office (PMQ)) de una organizacién pueda validar silos
equipos de los proyectos estan utilizando los procesos
de gestion de proyectos adecuados segun su marco
establecido de gestion de proyectos.



Evaluacion y revision

Ministerio de Seguridad Social y de Solidaridad
Nacional, Mauricio, (Deerpalsing, Mauricio, AISS,
1997).

Antes del fin del periodo de garantia, el equipo de
garantia de calidad de la Oficina de Informacion
Central evalu6 si el rendimiento y las ventajas de los
sistemas se ajustaban alo previsto, si se cumplian
ono los objetivos, etc. (segun la especificacion de
las funciones) para que al proveedor de software
de aplicacion se le exigiera solucionar cualquier
problema sin ningun coste adicional.

Después del periodo de garantia, dentro de lo que
es un proyecto tipico, el Ministerio cerré un Acuerdo
de Mantenimiento de Software de Aplicaciones,
ASMA (Application Software Maintenance
Agreement) con la empresa SIL (State Informatics
Limited). El acuerdo cubria la correccion de errores
y laimplementacion de nuevos desarrollos fuera del
periodo de garantia que no afectan ala estructura
de la Base de Datos. El acuerdo ASMA no cubre

los nuevos desarrollos que requieren cambios en la
estructura de la base de datos y éstos se pagarian
segun su nivel de complejidad.
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Ambito

Generalmente, una auditoria de proyecto revisa los
documentos del proyecto y realiza entrevistas con
miembros seleccionados del proyecto (patrocinadores,
gestores, usuarios y miembros del equipo) sobre la mayor
parte de las siguientes categorias de un proyecto:

e Patrocinio del proyecto

e Capacidades de gestion

e Ambito, plan y fechas del proyecto

e Objetivos principales y ofertas

e Gestion de las reuniones

e Documentacion del proyecto

e Resolucion de problemas y cuestiones

e Riesgos y planificacién de la respuesta a los mismos
e Comunicaciones del proyecto

e Métodos de gestion de proyectos

e Necesidades/funciones de la empresa o institucion
¢ Posibilidades técnicas

e Asignacion de recursos

e Gestion de proveedores

e Conocimientos de los miembros del equipo.
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Un sistema de registro de cuentas por pagar
Ministerio del Desarrollo Social, Canada (2004)

El desarrollo e implementacion de un Sistema de
Registro para gestionar las diferentes cuentas
pendientes de pago era una alta prioridad para un
Departamento importante del Gobierno de Canada.

Con una IPR realizada oficialmente se hubiera
pronosticado un riesgo importante durante el
proceso de conversion de datos pues debido a un
problema de integridad de los datos, que hubo que
solucionar posteriormente, se produjo una carga
de trabajo adicional, en el proyecto. Se tardé un afio
en arreglar manualmente los datos y esto perjudico
gravemente al nuevo Sistema.

Lecciones aprendidas durante la evaluacion del progreso del
proyecto
Se han de realizar revisiones regulares durante todo el ciclo

e A nivel del proyecto, un método excelente de mejorar
su seguimiento y avance, la calidad en resultados y
las propias comunicaciones es realizar con frecuencia
ensayos, demostraciones y revisiones conjuntas del

desarrollo de las aplicaciones.
e Se deben realizar revisiones del codigo.

e Es importante que un proyecto sea revisado por las
Comisiones del equipo directivo cuando sea adecuado.
Estas Comisiones tienen que respetar la necesidad
de que el proyecto obtenga resultados rapidos. Sus
revisiones no deben motivar atrasos significativos.
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e | as revisiones deben estar incluidas en el plan del
proyecto para que todo el mundo esté informado y

preparado.

e Deben realizarse auditorias regulares en el caso de
proyectos grandes y en proyectos en los que se corre

un riesgo importante, si no finaliza con éxito.

Hacer que el proceso forme parte de la rutina normal

e E| patrocinador del proyecto y el desarrollador tienen
que estar familiarizados con la finalidad y los resultados
de los procesos de verificacion, validacion y auditoria
independientes y como estos procesos pueden ayudar
al desarrollo del proceso y el resultado final.

e Al planificar con antelacion las revisiones, se evita
el riesgo de que los resultados de la verificacion,
validacion y auditoria independientes sean
considerados opiniones negativas acerca del

comportamiento del proyecto.

¢ No obstante, es importante que la organizacion esté
dispuesta a escuchar tanto las “malas” como las
buenas noticias y que esté preparada para tomar las
acciones pertinentes. A fin de cuentas, pretender que
todo va bien, cuando no es cierto, no ayudara en nada

al proyecto.

Lecciones aprendidas en proyectos que empiezan desde cero
Las IPR pueden ser muy importantes en los paises en
desarrollo donde se deben gestionar temas de relaciones
complejos. No obstante, algunas experiencias sugieren
que puede resultar dificil, en algunas zonas, obtener
recomendaciones verdaderamente imparciales.

Como norma general, cuando se solicita una evaluacion
independiente, los asesores deben tener bien claro que
oficialmente no tienen representacion para tomar parte
de ningun modo en el trabajo que estan revisando. Esto
mejorara la transparencia del proceso.
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ANEXO I: Detalles adicionales sobre determinados casos incluidos en
este informe

Gestidn de expectativas
Ministerio del Desarrollo Social, Canada, 2004.

El objetivo del proyecto fue permitir que los empleados de Canada pudieran enviar su historial de empleo a través de la
Web para calcular sus prestaciones de desempleo utilizando la infraestructura PKI del gobierno de Canada.

Las funciones de negocio necesarias requerian la autenticacion ePass, el inicio de sesién Unica a través de un canal
seguroy la transmision de tipo ROE (Return on Equity) mediante la tecnologia PKI para garantizar que los servicios de
envio de transacciones fuesen seguros y no se produjeran rechazos.

La gestion de expectativas es una practica clave en cualquier proyecto en que participen muchos grupos de interés, ya
que laingenuidad puede ser decisivamente peligrosa en todos los niveles de un proyecto. Muchos proyectos comienzan
con una vision que no se ha comprendido totalmente, sin embargo, las expectativas se han establecido desde un
principio.

Como minimo, se necesita:

e Una declaracion de los resultados previstos que sea concisa y que sea alcanzable y medible.

e Una voz comun o foro que garantice que la visiéon se comunique adecuadamente y su relevancia se mantenga.

Lecciones aprendidas
e Confinar las expectativas segun el progreso hasta una fecha en cada fase del proyecto — identificar claramente los
objetivos principales clave y las opciones disponibles.

e Garantizar que todos los socios comprenden y estan de acuerdo en cuanto a las necesidades y posibilidades de
cada uno de ellos antes de comprometerse a satisfacer sus expectativas.

e No confundir la investigacion y el desarrollo con la oferta de soluciones de negocio en entornos no comprobados

e Tratar de replicar la produccion en el entorno de prueba.
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Participacion de los usuarios finales en el desarrollo
Instituto Federal del Seguro de los Empleados, BfA, Alemania (2003)

La BfA estaba utilizando una Aplicacion basada en Sistemas principales que daba soporte a mas de 4.000 inspectores
entodo el pals. La labor de los inspectores era comprobar que todos los empleados pagaban correctamente sus cuotas a
la seguridad social segun lo estipulado por la legislacién vigente.

Ante las dificultades que presentaba manejar la Aplicacion antigua y la demanda de muchas nuevas funciones se
optd por un disefio totalmente nuevo. Se decidié adoptar el concepto de puesto de trabajo ligero o thin client: la nueva
Aplicacion se desarrollé utilizando la tecnologia Web de Oracle que permite que los inspectores se conecten a través de

un navegador instalado en sus terminales

Debido a que es una organizacion descentralizada, el departamento gestor necesita y utiliza un equipo centralizado
para coordinar el proyecto TIC. Gestiona las comunicaciones con el departamento TIC. En el caso de este proyecto,
no obstante, ha resultado evidente desde el primer momento que las cosas no iban muy bien con esta organizacion de

proyecto.

En consecuencia, el equipo del proyecto decide invitar a los usuarios finales, esto es, a los inspectores a que participen
en el proyecto de desarrollo. Se constituyd un grupo de trabajo con contactos directos (lineas de comunicacion) entre
desarrolladores y usuarios remotos. La participacion requeria que los miembros del proyecto TIC viajaran constantemente

pero las ventajas superaron con creces las molestias y los costes de los viajes.

Practicamente todos los temas conceptuales y los problemas de implementacion se explicaron, debatieron y decidieron
dentro de este grupo, lo que garantizé una supervision continuada del proyecto.

Cuando los miembros del grupo regresaron a su trabajo diario y asistieron a las reuniones regulares a nivel local o

regional, pasaron la informacion sobre las nuevas funciones o decisiones de uno u otro proceso de negocio.

Las decisiones sobre prioridades (la planificacion de algunas funciones se postergé a releases o versiones futuras) se
tomaron conjuntamente en dicho grupo. La identificacion de los miembros del grupo de trabajo con el producto aumentd
con laresponsabilidad adicional, de hecho, se convirtieron en “embajadores” de la nueva Aplicacion y su apoyo multiplicé
la disposicion de un equipo de trabajo descentralizado en el que las comunicaciones habian sido notablemente dificiles

durante los proyectos anteriores.

De este modo, laimplementacion paso¢ a ser un acontecimiento que los usuarios finales estaban esperando, mientras que
en experiencias anteriores habia sido por lo general una de las grandes preocupaciones y quejas.
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Servicios de red
Instituto Nacional del Seguro Social, INPS, Italia (2003)

Los servicios del INPS se proporcionan mediante:

e Oficinas periféricas.

e Un portal Web (www.inps.it y wai.inps.it para discapacitados).

e Un centro de atencion telefénica (conocido como 164.64) (call centres).
e Terminales de autoservicio o kioskos.

e Enlaces en linea con intermediarios (brokers) y Administraciones locales.

La situacion requeria la integracion de una red de varios canales, en cuanto a:

e Homogeneidad: el cliente puede seleccionar el modo de conectar con el INPS y obtener el mismo nivel de servicio.

e Una respuesta univoca: el cliente recibe una respuesta coherente independientemente del canal que utiliza.

Para lograrlo, el INPS ha iniciado un proceso de revision de todas las aplicaciones TIC en la segunda mitad de la década
de los noventa. Hasta ese momento, practicamente todas las aplicaciones estaban basadas en tecnologias IBM CICS/
IMS/OS400 e interfaces de usuario 3270/5250.

Después de un andlisis previo, las fases mas importantes fueron:

¢ Redisefio de la interfaz de usuario de aquellas aplicaciones que podian proporcionar la informacién mas importante
acerca de los clientes (esto es, los detalles del historial laboral, las copias de los certificados, etc.). El nuevo servicio
se proporciond en primer lugar a las personas internas (intranet), luego a los intermediarios y a las administraciones
locales (Internet) y finalmente via Internet a nivel de todo usuario, a los terminales de autoservicio y a los centros de
atencion telefénica.

(Nota: en este caso, volver a disefiar la interfaz de usuario como una interfaz basada en Web permitié volver a utilizar

la misma aplicacion a través de cada canal y obtener el mismo resultado y las mismas comunicaciones.)
e Creacion de los nuevos Sistemas de gestion sobre entornos abiertos (Microsoft/Java 2EE).

e Integracion de los Sistemas de gestion Legacy y el nuevo Sistema de gestion en sistemas abiertos.
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Pruebas independientes
Instituto Federal del Seguro de los Empleados, Alemania (2003)

En este caso el rol de los expertos en revisiones de proyectos independiente resulto Util para crear un consenso entre los

usuarios y los técnicos.

Enelafio 2001, la BfA finalizé su nuevo producto rvGlobal, que da soporte a todas las actividades empresariales
relacionadas con la administracion de las cuentas de seguros, la rehabilitacion y el pago de pensiones. El producto
presentaba funciones mucho mejores para que los usuarios pudieran “personalizar” individualmente su espacio de
trabajo, también llamado escritorio o workplace (por ejemplo, pueden definir sus enlaces “Favoritos” en su puesto de
trabajo). Al mismo tiempo, se cred una guia del usuario con los pasos necesarios para completar todos los procesos de
negocio —comenzando un desarrollo que llevara en un futuro proximo a un workflow funcional de negocio totalmente
guiado. En consecuencia, no sélo se cambid la interfaz grafica de usuario, sino que también cambi6 el enfoque de

utilizacion de TIC en el puesto de trabajo.

Las primeras reacciones de los usuarios no fueron alentadoras. Echaban de menos la aplicacion antigua, pues buscaban
mejoras “sencillas” del disefio antiguo y no un mundo totalmente nuevo. Cuando se les pregunto al respecto, criticaron,
algunas veces, el producto pero sin tocar realmente el verdadero problema. Pasé a ser cada vez mas dificil interpretar las

diferentes reaccionesy saber lo que realmente significaban sus criticas.

Aunque los miembros del proyecto estaban convencidos de que el disefio era bueno, no podian ignorar la necesidad de
obtener una segunda opinién que confirmara su opinién. Optaron por realizar una auditoria independiente sobre el uso
del producto. El paso siguiente fue buscar un auditor que ofreciera los servicios y poseyera los certificados necesarios
para su evaluacién. Se selecciond la agencia de inspeccién técnica (TUV), una institucién lider de comprobaciony
certificacion que se constituyé para realizar pruebas en carretera de vehiculos y ahora realiza pruebas y certificaciones en

otros muchos campos.

Desde mitad de los afios ochenta, la TUV también ofrece el servicio de sus expertos en sistemas TIC en relacién con el

andlisis de la calidad, seguridad y uso de sistemas TIC. Una parte de la empresa se independizé en 1996 como TUV IT.

TUV IT realizé las pruebas de rvGlobal. La solucién pasé las pruebas y obtuvo la certificacién del proceso (TUV IT: sello de

certificacion).

El mérito de encargar a TUV IT las pruebas independientes fue aparentemente inmediato: aparte de la evaluacion y
algunas recomendaciones de los expertos que ayudaron enormemente al desarrollo posterior de rvGlobal. Los usuarios
aceptaron el “veredicto”. Aungque no obtuvo de inmediato un apoyo entusiasta, fue un buen principio. Se reconocié que las
organizaciones de inspeccion de TUV en Alemania actuaron como garantia independiente e imparcial de las pruebas y

de la consultoria contratada por la BfA.
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