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Introduccion

El manual sobre la Gestion de proyectos de TIC en la seguridad social es el resultado del trabajo
llevado a cabo en el marco de la Comisiéon Técnica de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion (TIC) de la Asociacién Internacional de la Seguridad Social (AISS), con la
asistencia de IBM. Agradecemos a todos los que contribuyeron con sus experiencias a la
elaboracion de este manual.

Es evidente que va en interés de los organismos de la seguridad social y de las compaiiias que
la brindan que los proyectos de TIC respondan a lo que se esperaba de ellos y se culminen con
éxito. Los administradores de la seguridad social encargados de la aplicacién de nuevas
tecnologias comprenden y estan conscientes de la necesidad de manejar los proyectos de la
mejor manera posible. Sin embargo, la realidad es que los proyectos de TIC en la seguridad
social son demasiadas veces un fracaso parcial o incluso completo. Hay muchos motivos que
explican esta situaciéon: la complejidad de importar datos de programas anticuados, la
aplicacion de las tecnologias mas modernas, la integracion de los sistemas de TIC, etc.

1. Contexto del estudio

1.1. El entorno de la seguridad social

Muchos regimenes de seguridad social que funcionan actualmente en paises industrializados
fueron concebidos hace cincuenta o incluso hace cien afos. En estos paises, los regimenes de
seguridad social evolucionan continuamente y los cambios en los aflos por venir plantearan
nuevos problemas a los proyectos de TIC. La forma de gestionar los proyectos de TIC debe,
pues, adaptarse para hacer frente a las nuevas necesidades.

En los paises en transicién en Europa central y oriental y en otros continentes, la llegada de la
economia de mercado dio lugar a la reorganizacion de todos los aspectos de sus regimenes de
seguridad social. Hubo que crear o redisefiar las organizaciones de seguridad social para poder
hacer frente a todos los aspectos de la administracion de la seguridad social.

En los paises en desarrollo, las circunstancias econdmicas exigieron importantes
modificaciones organizativas en la administracion de sus regimenes de seguridad social. Estos
cambios se llevaron a cabo como respuesta a las exigencias de las autoridades
gubernamentales quienes, a su vez, responden muchas veces a condiciones impuestas por
programas de ajuste estructural. Durante las primeras grandes etapas de la computarizacion,
las computadoras permitieron automatizar tareas y, sobre todo, reducir el tiempo que tomaba
el procesamiento de las solicitudes de prestaciones. Las administraciones de la seguridad
social de los paises en desarrollo en general han pasado ya por esta primera etapa de
computarizacion.
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1.2. Prestacion de servicios

Una organizaciéon moderna de seguridad social no puede funcionar sin computadoras. En las
primeras etapas de la computarizacion, las decisiones y elecciones se limitaban casi
unicamente a cuestiones técnicas y a modelos de administracion. Por ejemplo, las discusiones
se concentraban tipicamente en temas tales como los modelos de procesamiento centralizado
o distribuido y las maneras de recolecciéon y entrada de datos. Sin embargo, durante estos
ultimos afos, muchas organizaciones de seguridad social han debido reexaminar sus
decisiones para tener en cuenta las nuevas tecnologias de la informacién. Las redes de
transmision de datos, incluyendo Internet, permiten un procesamiento de datos en linea mas
barato y en tiempo real, y constituyen uno de los elementos claves de las posibles elecciones
organizacionales. Los nuevos enfoques permiten también un mayor ndmero de
combinaciones entre los modelos de procesamiento centralizado o distribuido, permitiendo
pues la planificacién de mejores soluciones que respondan a las necesidades especificas del
cliente sin afectar el papel desempenado por las autoridades locales, regionales o centrales.

1.3. Gestion de riesgos

No hay que extrafiarse de que los proyectos de TIC, en el area de la seguridad social, sean
todavia considerados como proyectos que suponen muchos riesgos imposibles de cuantificar.
jAdemas, hay multiples ejemplos que confirman este punto de vista pesimista!

Los proyectos de TIC en la seguridad social, administrados de manera tradicional, tienen
ahora mas posibilidades de fracasar parcialmente que hace 30 ¢ 40 afios. Los nuevos riesgos se
deben a la complejidad de importar datos procedentes de sistemas anticuados, a la frecuente
necesidad de una prolongada coexistencia con grandes aplicaciones anticuadas y poco
flexibles y a la creciente complejidad de las ultimas tecnologias necesarias para hacer
funcionar modelos de prestacion de servicios mas complejos, distribuidos y colaborativos. Las
necesidades modernas exigen muchas veces TIC y una capacidad de gestion de proyectos que
van mas alla de los niveles tradicionales que pueden hallarse en el sector publico en funcién
del grado de especializacion exigido y de las condiciones de remuneracidn.

1.4. Definicion de fracaso

Pocos de los grandes proyectos de modernizacion de las TIC, cuyo objeto es reemplazar
sistemas que existen desde hace largo tiempo pero que son cada vez mas obsoletos, estin
cumpliendo con todas las mejoras prometidas, ajustandose a los costos presupuestados y a los
plazos previstos. Si bien es verdad que pocos de estos proyectos fracasaron totalmente
generando grandes costos, también es verdad que muy pocos tuvieron resultados mejores de
lo esperado inicialmente. Si se los juzga en funcién de los plazos, costos y beneficios
prometidos inicialmente, la mayoria de estos proyectos tuvieron tan sélo un éxito parcial.
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1.5. Objeto del manual sobre la gestion de proyectos de TIC en la
seguridad social

;Cuales son los factores que impiden la existencia de un entorno mas propicio para los
proyectos de TIC en la seguridad social? ; Cémo pueden las organizaciones de seguridad social
aumentar las probabilidades de éxito de los proyectos de TIC? Y, lo que es tal vez atin mas
importante, ;cdmo pueden las primeras experiencias llevadas a cabo en este campo servir de
ejemplo para el disefio y los enfoques adoptados por las organizaciones que tratan de llevar a
cabo grandes proyectos de TIC por primera vez, de tal manera que dichos proyectos tengan
una mayor probabilidad de éxito?

Si comprendemos mejor los escollos hallados actualmente por muchas organizaciones que
hacen frente a serias dificultades, tales como incorporar los mejores sistemas de los afos
setenta y ochenta a sistemas mads estables, entonces podremos concebir nuevos principios de
aplicacion de las TIC que permitan adaptarse a rapidos y mas frecuentes cambios en los afios
por venir.

La mejor gestion de los proyectos de TIC serd uno de los factores claves en la supervivencia de
las organizaciones: unas creceran, otras fusionaran entre si y otras perderan una parte
importante de sus actividades en beneficio del sector privado.

Los proyectos de TIC llevados a cabo por o para organizaciones de seguridad social corren los
riesgos normales de cualquier proyecto del sector publico o privado. Ademas, también se dan
ciertos riesgos adicionales especificos en los proyectos de TIC en la seguridad social, con una
frecuencia tal, que se podria suponer que dichos riesgos tal vez no estén recibiendo la atenciéon
necesaria.

Al examinar y analizar los proyectos, se pueden aprender lecciones sobre como identificar y
reducir los riesgos de los proyectos, dando los pasos correctos, en el momento correcto, para
evitar problemas eventuales. Comprender el riesgo e incorporar medidas para evitarlo en la
gestion diaria de los proyectos de TIC, permitird lograr mejores resultados. El objeto del
manual es ayudar a administrar los proyectos y a comprender los riesgos inherentes a los
proyectos de TIC.

1.6. Colaboracion

Global Social Security Practice de IBM, que fue uno de los patrocinadores de la Conferencia
sobre Tecnologias de la Informacion de la AISS, en Valencia, en 2002, acepté colaborar con el
Grupo de Trabajo de la AISS para elaborar el manual. IBM tiene una amplia red de
consultores en el mundo y uno de sus objetivos es "acumular conocimientos” basandose en
las experiencias, las lecciones aprendidas, de los proyectos de seguridad social. Como IBM
hizo notar, todas las compainias reconocidas que proponen servicios de TIC se benefician
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cuando los proyectos de TIC en la seguridad social salen bien y todas sufren, a causa de la
publicidad negativa y generalmente también financieramente, cuando los proyectos de TIC no
cumplen con las expectativas.

1.7. Diez aspectos de la gestion de proyectos
El manual trata de los siguientes diez aspectos de la gestion de proyectos:

Definicién del proyecto.

Gestor del proyecto.

Participacion de los interesados.

Estrategia de comunicacion.

Formacidn.

Planificacion y gestion de los recursos humanos.
Gestion de proyectos de TIC y gestion de riesgos.
Tecnologia.

NN AR A o o

Control y seguimiento del proyecto.

,_.
e

Evaluacion del progreso del proyecto: Examen independiente del proyecto.

Los ejecutivos de mas alto nivel podran recabar ideas sobre preguntas que deberian ser
respondidas incluso antes de que comiencen los proyectos. También aprenderan cémo
pueden contribuir al éxito de los proyectos al adoptar un papel activo y de apoyo desde el
inicio.

1.8. Situaciones en que se dan circunstancias especiales

Los consejos brindados bajo estos diez aspectos son relevantes en todos los paises,
independientemente de la situacidon actual de sus sistemas de TIC o del tipo de régimen de
seguridad social que tengan. En algunos casos, la manera de interpretar los consejos
dependera de la situacién local. Por ejemplo, si una organizacién esta llevando a cabo un
proyecto de TIC por primera vez en muchos afios, o si se estd creando una nueva
organizacion, pueden tenerse en cuenta circunstancias especiales.

Existe la tentacion de adoptar la tecnologia mas moderna cuando se inicia un proyecto "desde
cero". Los expertos locales en TIC, que tal vez salgan directamente de la universidad, muchas
veces se pronuncian a favor de las ideas mas modernas, por ejemplo, programarlo todo en
Java, que todo el acceso se haga por Internet, etc. Hace diez afos habia casos en donde se
sugerian, para proyectos de TIC en paises en desarrollo, arquitecturas cliente-servidor con un
servidor que funcionaba bajo Windows NT, a pesar de que incluso en Europa y en los Estados
Unidos habia una gran carencia de expertos experimentados en este campo. De hecho, hay
instituciones en Europa que siguen luchando para aplicar las etapas finales de arquitecturas de
este tipo.
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La tecnologia elegida debe ser adaptada a las capacidades disponibles y a la infraestructura
nacional, de lo contrario, la formacién del personal serd muy cara y habra altas tasas de
rotaciéon en el personal calificado. Las organizaciones deben hacer corresponder sus
ambiciones tecnoldgicas con las condiciones locales. Teniendo esto en cuenta, se ofrecen
comentarios adicionales para las organizaciones que estan siendo formadas o que se amplian
para ofrecer nuevos servicios.

2. Los diez aspectos de la gestion de proyectos

2.1. Definicion del proyecto

Las experiencias en el campo del desarrollo de las TIC en las organizaciones de seguridad
social demuestran repetidamente que la aplicacion de las TIC deberia ser parte integrante de
un plan econémico estratégico. Los diferentes colaboradores y los diferentes tipos de expertos,
incluyendo los usuarios internos y finales (clientes), deben colaborar y recibir una formacion
apropiada y bien definida para llevar a cabo y aplicar proyectos de TIC. Los directores de las
organizaciones deben liderar de forma decidida la actividad, de tal manera que el personal de
todo nivel, independientemente de sus circunstancias propias, se adhiera al proyecto y apoye
el desarrollo de proyectos de TIC. Sin este tipo de entorno, hay pocas posibilidades de éxito.

2.2. Gestor del proyecto

El comité de direccion es el responsable oficial y quien dirige el proyecto. Sin embargo, el
gestor del proyecto es la persona que esta "a cargo", es decir, quien es responsable de él dia a
dia. El gestor del proyecto:

. asigna las tareas a cada participante del proyecto;

. sigue el progreso de cada uno de los participantes en funcién de las tareas que le
fueron asignadas;

. prepara los informes sobre el avance del proyecto para el comité de direccion;

. aplica las medidas de reduccion de riesgos;

. evalda los riesgos conocidos y trata de prever y evitar los riesgos inesperados;

. actia como persona de contacto con otros proyectos, departamentos y partes
interesadas.

El gestor del proyecto asiste a las reuniones del comité de direccion, en donde presenta los
informes sobre el avance del proyecto y sobre la evaluacion de riesgos, responde a preguntas,
participa en la discusiéon y da consejos sobre las decisiones que debe tomar el comité de
direccién.
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2.3. Participacion de los interesados

La importancia de la participacion de los usuarios y el numero y el alcance de muchas
aplicaciones para los usuarios elaboradas en los regimenes tipicos de seguridad social
imponen exigencias especificas sobre la necesidad de responder a todas las cuestiones
planteadas por los interesados de la forma mas completa posible y desde el inicio.

En la década de los afios setenta y ochenta, los departamentos de TIC disefiaban y elaboraban
sobre todo sistemas de back-office. Por tanto, el nimero de usuarios y personas interesadas era
relativamente pequefio, o al menos la variedad de los usuarios y sus necesidades eran
relativamente pequeflas y algo mds faciles de prever. Esta situacion cambidé en los afios
noventa y mas recientemente la introduccién de tecnologias basadas en Internet cre6 un
grupo nuevo y mucho mas amplio de personas interesadas: los clientes de la organizacién.
Estos clientes son personas que principalmente utilizan el nuevo sistema, y no solamente
constituyen un grupo mucho mas amplio que el antiguo concepto de usuarios, sino que,
ademads, tienen una gama de necesidades y capacidades mucho mayor cuando se trata de
interactuar con los sistemas modernos.

2.4. Estrategia de comunicacion

La gestion de una buena comunicacion entre los diferentes tipos de expertos puede plantear
problemas porque cada grupo de expertos (legales, técnicos, comerciales, etc.) tiene su propia
jerga. Estos problemas son mas evidentes cuando se trata de aspectos técnicos complejos.

La comunicacion informal es parte vital del proceso de comunicacion en general y ayuda a
establecer relaciones, tanto o mas que la comunicacién sobre los aspectos técnicos de los
proyectos.

La comunicacién no sélo mantiene informado a todo el mundo sobre el progreso del
proyecto, sino que también facilita la apropiacion del proyecto, de las principales decisiones
sobre él y de sus grandes hitos. Para garantizar el éxito de un proyecto hay que comunicar
regularmente a los principales interesados mucha informacién variada, tal como lo que se
espera del proyecto, sus objetivos, necesidades, recursos, informes de situacion, presupuestos
y pedidos de compras.

2.5. Formacion

Los proyectos de TIC imponen generalmente al personal, a todo nivel, nuevos desafios tanto
en cuanto a los conceptos como en el enfoque de las actividades del proyecto. La formaciéon
puede ayudar a que el personal conciba, asimile y acepte el proyecto y los cambios que éste
traiga. Una formacion integrada de los gestores mejora las capacidades operativas.
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La formacién deberia concentrarse en las capacidades operativas en vez de ser técnica. Su
objetivo deberia ser contribuir a un analisis critico de la organizacion, de sus procedimientos y
del papel de cada unidad. Un proyecto de gestion del flujo de trabajo deberia brindar las bases
de tecnologia de la informacion necesarias para los procesos y procedimientos. Por tanto, la
formacion deberia orientarse hacia los procesos y concentrarse en las técnicas de gestion del
cambio.

2.6. Planificacion y gestion de los recursos humanos

Tradicionalmente, las organizaciones de seguridad social han otorgado las prestaciones y
servicios especificados en la legislacion que definia su papel. A pesar de que los regimenes de
seguridad social son cada vez mas complejos y que hay un nimero creciente de solicitantes de
prestaciones, las organizaciones sufren una creciente presion para llevar a cabo mas tareas,
con menos recursos, lo que significa que deben utilizar su personal y sus estructuras de forma
mas inteligente y eficiente.

Las organizaciones deben equilibrar diferentes variables (personal disponible, cantidad y
dificultad del trabajo, y el nuevo entorno de trabajo que incluye los instrumentos, la
arquitectura y la difusiéon geografica) haciendo frente, al mismo tiempo, a nuevos desafios.
Entre estos desafios estdn nuevas formas de competencia: directa, a partir de otros organismos
comerciales, financieros y de servicios; e indirecta, cuando las personas se retiran del régimen
(legal o ilegalmente) y deciden ocuparse ellos mismos de su situacion.

Muchas organizaciones deben igualmente planificar cambios fundamentales en los tipos de
prestaciones y de servicios que ofrecen en funcién de los cambios sociales y demograficos
previstos. Es muy posible que se le dé mayor importancia a los factores familiares y del hogar,
y que haya una mayor interaccién con los impuestos y las administradoras privadas de
pensiones cuando se calculen los derechos de los asegurados en los afios por venir.

2.7. Gestion de proyectos de TIC y gestion de riesgos

Las organizaciones de seguridad social en general tienen o desarrollan relaciones con todas las
personas de un pais. Como resultado de ello procesan grandes cantidades de datos sobre el
registro de los miembros, la recaudacion de las cotizaciones, la acumulacion de los derechos a
las prestaciones, el procesamiento de las solicitudes, etc.

En muchos paises, las organizaciones de seguridad social son mas grandes que el mayor de los
bancos, tratan con mas clientes que el almacén mas grande y tienen mas empleados que
cualquier organizaciéon comercial del pais. Incluso en aquellos paises en donde el régimen de
seguridad social es administrado por varias organizaciones, cada una de ellas es muy grande
por si sola y tiene, ademas, la tarea extra de comunicar con las demas organizaciones.
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Debido a la importancia de sus labores, las organizaciones de seguridad social utilizan
grandemente las TIC. Es virtualmente imposible imaginar cémo una organizaciéon cumpliria
con su tarea usando tan solo sistemas manuales, independientemente del numero de sus
empleados.

2.8. Tecnologia

Aparte del caso de las companias de TIC, la tecnologia por si sola no es un objetivo
econdmico. La mayoria de las organizaciones utilizan las TIC como medio para lograr un fin y
las organizaciones de seguridad social también lo hacen. Cuando se estudie la adopcién de
TIC innovadoras, los ejecutivos de mads alto nivel deben preguntarse si los objetivos
econdmicos buscados no podrian ser logrados con tecnologia mas tradicional o ya probada.
También deberan asegurarse de que cualquier proyecto que prevea una modernizacion total
de los sistemas y de la infraestructura sea cuidadosamente evaluado para verificar que las
propuestas se justifiquen econémicamente y que no estén exageradamente influenciadas por
el deseo de exhibir simplemente la tecnologia mas moderna. Una modernizaciéon y ampliacion
por etapas también podria ser factible. Las recientes evoluciones de la tecnologia dan nuevas
posibilidades, tales como afnadir nuevos canales a los sistemas en vez de reconstruirlos (por
ejemplo, afladiendo una interfaz de red al sistema existente).

Los proyectos no deben su éxito al azar. El éxito sdlo se logra si ha habido una buena
planificacion. Por ejemplo, para asegurarse de que un sistema funcione correctamente, desde
el inicio sera necesario contar con una estrategia completa de pruebas del sistema. Una mala
estrategia de pruebas da lugar a resultados de mala calidad y al descontento de los
patrocinadores del proyecto.

2.9. Control y seguimiento del proyecto

Los proyectos no evolucionan en un entorno cerrado. Hay que identificar una necesidad
econdmica y ésta debera ser descrita formalmente, expresandose claramente lo que se desea
lograr, como y cuando se espera lograrlo, quién lograra los resultados y a qué costo. Después
del desarrollo de una descripcion del proyecto de este tipo y de un enunciado preliminar del
alcance del proyecto, el gestor del proyecto definira como se ejecutara, seguira y controlara el
proyecto. El plan del proyecto es el instrumento utilizado por el gestor para llevar a cabo esta
tarea.

Sea cual sea el proyecto, un plan muy completo deberd establecer cémo se gestionaran el
alcance del proyecto, su cronograma, su costo, su calidad, su personal, sus procesos, sus
comunicaciones, su riesgo y sus adquisiciones. El plan debera incluir los objetivos del
proyecto, sus hipotesis, su organizacion, sus procedimientos, los puntos de examen y revision
del proyecto o " puertas”, los riesgos potenciales, la estructura de division del trabajo, el
diagrama de la red, el cronograma, el presupuesto y los recursos humanos vy fisicos. El nivel de
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detalle cambiard en funcién de las caracteristicas de cada proyecto, pero cada area deberia ser
considerada de manera explicita.

2.10.Evaluacion del progreso del proyecto: Examen independiente
del proyecto

Dependiendo de la naturaleza del proyecto, su prioridad, tamafo, costo, duracion, riesgo, y
utilizacién de la tecnologia, al menos un examen independiente del proyecto deberia tener
lugar en un momento clave del ciclo de vida del proyecto, y de preferencia en las etapas
iniciales y no demasiado tarde.

El objeto del examen independiente del proyecto es evaluar, de forma objetiva, hasta qué
grado el proyecto esta siendo administrado de conformidad con el marco de gestion del
proyecto de la organizacion (procesos y procedimientos estandar) y cudles son los resultados
del proyecto con respecto al enfoque, costos, plazos y objetivos de calidad acordados (es decir,
a las bases del proyecto). A partir de los resultados del examen independiente del proyecto, las
principales partes interesadas decidiran si deben o no permitir que el proyecto continte y bajo
qué condiciones.
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