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Introduccion y agradecimientos

Agile es un marco de trabajo apasionante. Y lo es porque nos pone frente al espejo y
n0s muestra nuestras carencias, pero también nuestro potencial. Después de afios de
trabajo en la gestion de proyectos, todos nosotros somos capaces de hacer un analisis
de todo aquello que compromete la consecucién de un resultado de calidad a cada
proyecto.

A menudo, nos fijamos solo en carencias técnicas del equipo; pero pienso que esto
ni siquiera es del todo cierto en la mayoria de los casos. Después de hacer un gran
esfuerzo, hemos organizado las carencias en torno a los siguientes aspectos:

- Las diferentes personas que componen el equipo deben entender su papel.

- El equipo debe sentirse libre de hacer su trabajo en las mejores condiciones
posibles.

- Debe existit una secuencia de acciones que permitan al equipo llegar a los
resultados de la manera mas eficiente y gratificante posible.

- La mentalidad del equipo debe permitir llevar a cabo sus tareas en un clima de
busqueda continua de la calidad.

- El equipo debe tener conocimiento del alcance, la utilidad, la motivacién, los
objetivos, los beneficios y, sobre todo, el encaje de la solucién del proyecto en el
catalogo de herramientas de la organizacion.

- Los miembros del equipo han de poder mostrar su grado de satisfaccién en
relacion con el proyecto, y han de percibir que existe la voluntad de resolver los
problemas, tanto personales como del grupo que puedan impactar en el desarrollo
del mismo.

Como puede verse, el hecho de que el equipo tenga capacidad para proporcionar un
producto de valor va mucho mas alla de que se disponga de las habilidades técnicas
necesarias. Entran en juego aspectos mas psicolégicos, de relaciones, de
conocimiento organizativo y de gestién del tiempo y de los problemas, que marcan
la diferencia a la hora de cumplir los objetivos esperados por la organizaciéon en
equilibrio con los propios intereses personales y del equipo.

Este documento se ha pensado como una guia de accién, para dar las herramientas
que permitan reflexionar sobre la situacién de los equipos de proyecto en la
organizacion, y proponer herramientas para mejorar en los aspectos que se derivan
de la secuencia siguiente:

Empoderara  Empoderar al Estandarizar Mejora continua  Establecer
los usuarios equipo del herramientas y y gestion del una gestion
clave proyecto flujos de gobierno cambio de programa

Evaluar la
satisfaccion

10
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Esta secuencia se articula como una receta en forma de claves de éxito, destinada a
mejorar el resultado en los proyectos. Las herramientas que propone no siempre
tienen su origen en Agile. Hay multiples propuestas en metodologfas tradicionales que
aportan mucho valor a la organizacién de los equipos; pero Agik proporciona una
vision que rompe la rigidez, la gestion marcial y jerirquica a la que estamos
acostumbrados. Es esta vision la que da mejor respuesta a muchas de las claves de
éxito que hemos localizado. El resultado en este documento es un coctel de
propuestas, que intentan aprovechar lo mejor de ambos mundos.

Este documento se ha distribuido en tres partes:

- Enla primera parte (“Las claves”) se analizan de cada una de las claves de éxito de
un proyecto.

- En la segunda parte (“Las acciones para fomentar el cambio”), se describen
recomendaciones, propuestas y herramientas para profundizar en la mejora de la
organizacion para cada una de las claves descritas en los puntos anteriores. Se hace
especial énfasis en la descripcion de un flujo de gobierno de proyecto que sea
permeable a cada una de las claves de éxito descritas.

- En la tercera parte (“Documentos y plantillas del proyecto”), se desarrolla una
propuesta de documentos que pueden ser de aplicacién en el flujo de gobierno
descrito en la seccion anterior.

Este documento no habrfa sido posible sin la colaboracién desinteresada de muchos
amigos y compafieros de profesién que me han aconsejado sobre todo tipo de
aspectos de contenido, claves de éxito, expresiones, orientacion de las soluciones vy,
en definitiva, sobre todos los aspectos que han convertido esta tarea de creacién en
un placer personal.

Quiero agradecer especialmente la colaboracién de Manolo Garcia (compafiero del
Area de Tecnologia de la UOC) por su visién siempre de calidad, debido a su larga
experiencia en proyectos de mucha complejidad. También quiero agradecer la
colaboracion de Helena Gener (amiga en mdaltiples proyectos de consultorfa) por su
visién pausada y orientada a las personas. Me ha ayudado a encontrar un acento en
este documento que se aleja de la visién bélica en la que solemos trabajar. No quiero
olvidar en estos agradecimientos los consejos de Alex Romero (compaiiero del Area
de Tecnologia de la UOC) y su punto de vista como facilitador, que me ha ayudado
a reflejar en este trabajo los aspectos de analisis de la necesidad y la mediacién.
También quiero agradecer la inestimable ayuda recibida por Francesc Tataret, (gran
profesional en el mundo de la ediciéon) por sus correcciones de estilo y comentarios
multiples que han redondeado muy positivamente esta obra.

Por ultimo, no quiero olvidar a todas aquellas personas que, a lo largo de estos afios,

directa o indirectamente, me han ayudado a entender que la gestiéon de proyectos es,
por encima de todo, un reto de mejora continua y autoconocimiento.
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Parte 1: Las claves

En la gestién de cualquier proyecto hay una serie de factores recurrentes que afectan
directamente sobre el éxito. Estos factores tienen mucho que ver con la relacién con
les persones adecuadas que colaboran en el proyecto, i de su empoderamiento en el
equipo; el uso de herramientas y métodos para poder coordinarse cémo un equipo
eficiente y transparente; i de c6mo hacer el seguimiento de las tareas y situacion del
proyecto. Todos estos son elementos que, si somos conscientes de la necesidad de
tenerlos presentes en el proyecto des del primer momento, favoreceran enormemente
nuestra mision en el proyecto como gestotes y responsables. Los factores que
trataremos a continuacion son los siguientes:

1. Empoderar los usuarios clave
Empoderar al equipo del proyecto

3. Estandarizar las herramientas y el flujo de trabajo en la gestién y ejecucion del
proyecto

4. Focalizarse en la mejora continua y la gestion del cambio

Establecer una gestién de programa

6. Establecer un canal constante para evaluar la satisfaccion

v
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1. Empoderar a los usuarios clave

Los factores clave para el empoderamiento del usuario son los siguientes:

a.  Asegurar que los usuarios clave asumen su responsabilidad como motores del
cambio y no delegan en terceras personas.

b. Asegurar que los usuarios clave asignados al proyecto tienen un conocimiento
profundo sobre el negocio y sobre la situaciéon actual del flujo de negocio de
los equipos usuarios.

c. Asegurar un clima de colaboracién entre los responsables del proyecto,
proveedores, desarrolladores y los usuarios clave.

d.  Asegurar un conocimiento comun del lenguaje del negocio y técnico (hablar
el mismo idioma).

¢Qué significa empoderar?

Empoderar debe entenderse, no desde una semdntica de poder, sino de
responsabilidad. La responsabilidad de todos los actores del proyecto es clave para
garantizar un buen flujo de las comunicaciones, las relaciones y el cumplimiento de
los objetivos del proyecto.

Los usuarios clave son un elemento especialmente importante para garantizar el éxito
final del proyecto y de sus productos. Un usuario clave que no asume sus
responsabilidades en el proyecto puede generar serios problemas en la comprension
de la necesidad y de la solucién, que pueden acabart en fracaso o en la cancelacion del
proyecto.

Metodologias tradicionales (y extensivas) como PRINCE2 hace afios que son
conscientes de la importancia del equilibrio de responsabilidades entre todos los
participantes, y establecen mecanismos de direccion, seguimiento, cumplimiento de
la calidad y aceptacién muy estrictas.

Con la aparicién de marcos de trabajo agiles puede parecer que estos aspectos son
mas laxos, e incluso podemos pensar que son indtiles, pero esto es un elemento mas
de confusién en la voragine actual de asimilacién desordenada de Agite.
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Factor 1: Responsabilidad del usuario en el proyecto

Si algo hace Agile, es precisamente poner en el centro de la gestion al usuario, y
dotar de las herramientas comunicativas y organizativas necesarias para establecer un
canal fluido (o 4gil) de comunicacién y seguimiento de sus tareas en el proyecto.

En este sentido es importante asegurar que el usuario clave realmente asume la
responsabilidad que le corresponde. Las responsabilidades no se delegan; cl
trabajo si puede delegarse. Es decir: el usuatio clave debe asegurarse de que €l u otra
persona a la que delegue cumple las metas que se le encomienden. Pero la
responsabilidad en el desempefio de las metas pactadas sera del responsable y no de
los delegados.

Es bastante habitual la tendencia de que el usuario clave confie la participacién en el
proyecto, en parte o todo su equipo. La direccion del proyecto en este caso debe ser
clara. Las decisiones y la responsabilidad corresponden a los responsables (usuatios
clave), y no a los delegados.

Factor 2: Conocimiento del negocio

Una premisa importante que proporciona tranquilidad en la gestién de un proyecto
es la eleccion acertada de los usuarios clave. LLos usuarios clave los elige el negocio
y no el proyecto; y es responsabilidad suya hacer una eleccién adecuada y realista. Un
usuatio clave es una persona que, ademas de su trabajo habitual, dedica un tiempo (a
menudo considerable) en colaborar en la definicion de las necesidades, y en la
aceptacion posterior de los resultados.

El usuario clave es una persona que conoce el negocio en detalle, dispone del tiempo
imprescindible para tener la interlocucion necesaria con los equipos del proyecto y
con los usuarios finales de la solucién, para asegurar el maximo de consenso en la
adopcion de la solucién disefiada.

A menudo el usuario clave debe dedicar un tiempo considerable en explicar al equipo
del proyecto cudl es su flujo de trabajo (flujo del negocio), para entender bien cual es
la situacion actual, y como esta afecta al producto final. Esta accién es fundamental,
y a la que a menudo no se dedica el tiempo necesario, o simplemente no se explican
todos los detalles importantes. Uno de los principales generadores de incertidumbre
y confusién en el proyecto y en las personas que participan, tienen su origen en un
desconocimiento total o parcial de como trabaja el usuatio y si la solucién
desarrollada es adaptable a su flujo de trabajo.

La solucién, mirada unicamente por su alcance, a menudo parece infalible, pero
examinada desde el flujo del negocio pueden hacer aparecer problematicas
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inicialmente ocultas. Una de las responsabilidades mas claras asignadas al usuario
clave, es asegurarse de que el equipo del proyecto entiende el negocio.

Factor 3: Clima de las comunicaciones

Para poder asimilar toda la informacién necesaria para disefiar una solucién
completamente satisfactoria, debemos asegurar un buen clima de comunicacion
con estos usuarios. Esto solo es posible si tenemos en cuenta una serie de factores
que deben quedar claros desde el primer momento:

- La responsabilidad de los usuarios clave en el proyecto.

- Las metas, las tareas, las reuniones y, en definitiva, el peso de estas
responsabilidades por parte de los usuarios clave.

- Elalcance del proyecto (que se hace y que no se hace).

En el punto anterior habldbamos de que la principal responsabilidad del usuatio clave
es asegurarse de que el equipo del proyecto entiende la problematica a cubrir por la
solucién. En este sentido, hay algunos items que afectan a la forma de comunicar o
en gue se comunica que a menudo genera malentendidos en el equipo del proyecto. Para
completar la lista anterior podemos afiadir que el usuario clave debe:

- Debe ser abierto, en cuanto a la definicién de la situacién actual del flujo de trabajo
de su competencia. Explicando la realidad de su dfa a dia de forma clara, suficiente
y completa.

- Debe ser pedagégico en sus explicaciones. El equipo del proyecto probablemente
no conoce todos los detalles de su flujo de trabajo. El usuario clave debe
focalizarse en asegurar que el equipo comparte con €l el detalle de la problematica.

- Debe entender el alcance y los limites del proyecto. El usuario clave debe tener
muy presente el alcance del proyecto que se ha pactado, los limites de la tecnologia,
los limites de la organizacién y cualquier otro factor que afecte lo que ¢l entiende
como la solucién ideal.

- Debe ser consciente de que la organizaciéon es una maquinaria compleja de
multiples partes, donde la solucién idénea para él puede ser un gran escollo para
otras areas, departamentos o personas de la organizacién. Lo mejor para un
departamento no necesariamente tiene que ser la mejor de las soluciones posibles.

Un proyecto es una accién de equipo en la que suele participar un grupo heterogéneo
de personas, con diferentes grados de conocimiento o especialidad. Es necesatio
generar un clima de transparencia en el trabajo y asuncién de responsabilidades,
para favorecer la generacién de un clima de confianza que facilite la construccion
de la solucién idonea. La transparencia es un elemento muy importante desde el
primer momento. Si el usuario clave no tiene todo el conocimiento sobre la
problematica o sobre el flujo del negocio; no quiere o no puede explicar ciertos



Josep Lluis Monte Galiano

aspectos de la problematica; no sabe explicar algunas cuestiones desde una
perspectiva que sea comprendida por el equipo; o no sabe desligarse de aspectos
emocionales que afectan su flujo de trabajo de la problematica que trata de resolver,
el equipo del proyecto nunca estara seguro de haber comprendido todo lo necesario
para aplicar la solucion.

El equipo de proyecto estd aqui para resolver una (y slo una) problematica concreta.
No esta aqui para resolver todos los problemas del departamento o de la
organizacion. No podemos explicar al equipo del proyecto otros problemas que nos
preocupan. Hemos de ser conscientes del alcance previamente pactado y no
confundir mezclando problematicas, ni maquillindolas para que parezcan
estrechamente relacionadas con el objeto que el equipo ha venido a resolver.

Factor 4: Hablar el mismo idioma (jerga del negocio)

Todo el mundo debe entender lo mismo respecto al alcance y con respecto al flujo
del negocio del usuario. El equipo del proyecto y los usuarios deben hablar el mismo
idioma. El tinico idioma valido en este sentido es el idioma del negocio, con
todas sus particularidades y jerga. Unicamente asi podemos estar seguros de que el
alcance del proyecto es bien entendido por todas las partes.
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¢Qué hemos visto en esta seccion?

- El usuario clave pasa a estar en el centro de la gestion.

- La eleccién de los usuarios clave debe ser una tarea consciente y soportada por
la organizacion, ya que de una eleccion acertada depende en gran parte el éxito
del proyecto.

- Los usuarios clave tienen el conocimiento suficiente del negocio y del problema
a resolver, y su principal misién es asegurar que el equipo del proyecto entiende
el negocio.

- Los usuatios clave se caracterizan por ser abiertos, pedagogicos, entienden el
alcance, los limites y la complejidad de la organizacién; y asumen su
responsabilidad en el proyecto.

- Los usuarios clave son el motor del cambio y no delegan la responsabilidad en
terceras personas.

- Hay que asegurar un buen clima de comunicacién y colaboracién, mediante el
fomento de la confianza y la transparencia.

- El tnico idioma de relacion es el del negocio.

20



Josep Lluis Monte Galiano

2. Empoderar el equipo del proyecto @
N\

Una vez tenemos empoderado al usuario clave, el siguiente paso es incluirlo dentro
de la dindmica del proyecto, y dotar al equipo de las herramientas que faciliten su
organizacion interna y su coordinacién, un marco de trabajo que les permita trabajar
de forma ordenada y racional, y un ambito de decision que les permita la operatividad,
la eficiencia y la autonomfia.

Los factores clave para el empoderamiento del equipo del proyecto son los siguientes:

a.  El equipo debe disponer de espacios y tiempo para alcanzar el clima necesatio
para llegar a acuerdos internos y trabajar colaborativa y constructivamente.
Un equipo es tal porque trabaja en equipo, y no solo para que sean un grupo de
personas vinculadas por un proyecto.

b. El equipo es algo mas que la suma de un jefe de proyecto y proveedores.
Son todas aquellas personas con responsabilidad sobre la infraestructura, la
arquitectura y la calidad. Todos ellos forman parte también del equipo del
proyecto.

c. Todos los miembros del equipo tienen tareas asignadas, donde se espera de
todos la maxima implicacion.

d. También son parte del equipo las personas que tienen la misién en la
organizaciéon de facilitar puentes entre el negocio y la tecnologia (los
facilitadores). Entre sus atribuciones, cuentan con el conocimiento fluido sobre
la cadena de valor de la organizacion.

e. Los jefes de proyecto deben tener un conocimiento suficiente sobre la
tecnologia que afecta el proyecto, y sobre las operativas de gestiéon que le
permitan afrontar su trabajo con garantias.

f.  Losjefes de proyecto deben tener un conocimiento suficiente sobre el area de
negocio y sobre la organizacién para poder ejercer su trabajo.

g. Los jefes de proyecto son los directores operativos del proyecto. Tienen la
maxima responsabilidad, y estan para tomar decisiones y buscar consensos.

h. Los jefes de proyecto rinden cuentas al grupo de seguimiento directivo que
se haya establecido que los protege para evitar que el proyecto se vea influido de
forma externa.

i.  Eljefe de proyecto controla todos los aspectos de la gestion sin excepcion.

Empoderar a un desconocido

Las responsabilidades de un gestor (o jefe) de proyectos han cambiado mucho en los
ultimos afios. Al principio las areas financieras de la empresa contaban con la ayuda
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de profesionales informaticos, en dependencia directa del departamento financiero.
El contable representa la direcciéon del proyecto, donde éstos se centraban en los
flujos de contabilidad y en la cadena de produccién.

Con el crecimiento de estas empresas se incrementa la complejidad. Los flujos
financieros dejan de ser lo mas importante y aparecen otros conceptos, como las
ventas, el marketing, la logistica, el soporte al cliente, la calidad, la bisqueda y el
aseguramiento del conocimiento.

Aquel profesional de la informatica, usualmente un fodo ferreno en la empresa
comienza a adaptarse a la nueva situacién, mucho mas diversa que antes, y el
departamento tecnolégico empieza a vestirse de elementos de direccién y gobierno
de la tecnologfa en la empresa. Primero con los sistemas y el hardware, y
posteriormente con las aplicaciones.

A partir de aqui comienza una nueva actitud en las relaciones Tecnologia-Empresa
que se extiende durante afios, y que se caractetiza por la externalizacién. Primero es
una externalizacion de la relacion; se trata en el area tecnolégica como un drea externa.
Y esto ocurre también con otras areas (finanzas y RRHH son buenos ejemplos).
Independientemente de que estas areas ocupen el mismo espacio que el resto de la
empresa, la actitud es de externalizacion.

Con el tiempo el conocimiento del negocio deja de ser un asunto global. Aparecen
islas de conocimiento que son exclusivas del area de competencia. Esto es un proceso
légico derivado de la especializacion y del aumento de la complejidad organizacional,
pero que, llevado al extremo, termina con un desconocimiento de la cadena de valor
de la misma empresa.

La complejidad llega mucho mas lejos de la simple compartimentacién en areas
empresariales. La informatica y las telecomunicaciones avanzan a un ritmo acelerado,
que provoca también un aumento de la complejidad en la gestiéon de los recursos
tecnoldgicos de la empresa. El departamento tecnolégico se ve obligado a su vez a
compartimentar por areas de conocimiento. Mas alld de la simple divisién de Sistemas
y Aplicaciones, aparecen otras subareas especializadas, como seguridad, arquitectura,
integracion, oficinas de gestion del cambio, consultoria, oficinas de gestiéon de la

calidad o UX.

Finalmente, el gestor tecnolégico en la empresa llega a ser un desconocido (tanto en
el interno de la misma drea tecnolégica, como por el resto de la empresa) al que la
organizacioén debe depositar su confianza en la gestion de un proyecto. El reto hoy
es empoderar a esta persona ya su equipo.
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Factor 1: :Qué entendemos por equipor

Un equipo es un conjunto de personas que colaboran para el logro de unos objetivos
comunes. Esta sencilla definiciéon a menudo es olvidada para pasar a ser "un grupo
de personas que trabajan juntas". Para que un grupo pase a ser un eguipo es necesario
que:

- Los miembros del equipo han de trabajar juntas: En contacto directo. Han de
comunicarse y conocerse.

- Los miembros del equipo han de tener unas responsabilidades claras: Para que
un grupo sea un equipo, cada miembro debe ser perfectamente consciente de cual
es su papel en el equipo.

- Cada miembro del equipo ha de tener algo que hacer: Asumir responsabilidades
significa ser conscientes de que tenemos una misién en el equipo y que aportamos
un valor. En un equipo no hay personas que van por libre. Cada miembro tiene
una tarea y unos objetivos que cumplir.

- Los miembros del equipo han de generan un clima constructivo y
colaborativo: Han de poder explicar abiertamente lo que hacen, y lo que
esperamos de los demas. Presentan resultados, piden ayuda, etc.

Para alcanzar este nivel de colaboracién, el equipo del proyecto debe disponer de
espacios y tiempo para alcanzar el clima necesario para llegar a acuerdos internos y
trabajar colaborativa y constructivamente. Esto es especialmente necesario en
aquellos estamentos que se configuran como servicio, y que no tienen visiéon de los
proyectos en los que se ven abocados a trabajar. No se puede colaborar realmente
en un proyecto desde una perspectiva de trabajo en servicio.

Los servicios son estamentos reactivos (push). Es decir, tenemos un equipo de
personas preparadas para resolver problematicas en un aspecto concreto
(operaciones, disponibilidad de sistemas, gestores de bases de datos, disefio de
interfaces, etc.). Su modus operandi genérico es esperar una peticién y actuar en ese
momento con la informacién que se adjunta. Esto no cuadra con la idea de proyecto,
porque:

- No han participado en el proceso de creacién y generacion de la peticion.

- No tienen control sobre la dimensién de las peticiones que les llega, sobre su
complejidad, sobre su cantidad ni su criticidad.

- A menudo la peticién se enfoca como problema, que debe resolver el servicio, y que
se podtia haber evitado.

- Con facilidad, la resolucién de la peticion se convierte en una auditorfa, donde el
servicio da un OK o NOK a lo que ha generado la peticion, constrifiendo aun mas
la capacidad del servicio para generar acciones de valor focalizadas en resolver la
cuestion.
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Los proyectos son estamentos activos (pull). Al inicio del proyecto se establece un
compromiso de dedicacién para cada una de las personas del equipo. Este
compromiso puede renegociarse en cualquier momento, segun las necesidades. Pero
de momento el jefe de proyecto sabe con quién puede contar, cuando y cuanto.
Dentro del equipo todas las necesidades profesionales del proyecto deben quedar
cubiertas, de forma que cualquier necesidad se pueda resolver internamente. No hay
concepto de servicio, sino de roles profesionales que aportan soluciones a los
problemas que aparecen, en el momento en que aparecen (o cuando sea necesario
encontrar soluciones) y se resuelve con la colaboracién y conocimiento de todos los
miembros del equipo.

Factor 2: El equipo del proyecto es mas que la suma de un
jefe de proyecto y unos constructores o proveedores

El equipo del proyecto son todas aquellas personas con responsabilidad sobre la
infraestructura, la arquitectura y la calidad. La complejidad de las organizaciones
repercute en una mayor complejidad en la organizacion interna del departamento
tecnoldgico; donde se crean subdepartamentos especializados en ciertos aspectos del
software, hardware, seguridad, procesos o gestion.

Un elemento mas de complejidad suele ser la externalizaciéon de los servicios, que
afecta a muchas operativas del 4rea tecnolégica, pero especialmente al desarrollo de
soluciones. Llegando al extremo en que el drea tecnolégica adquiere un rol de
liderazgo de proyecto, con equipos humanos y recursos externalizados.

En la constitucién de un proyecto, es usual asignar un gestor o jefe de proyecto
interno, con equipos operativos externos. En el proceso nos olvidemos de la
participacién de otros elementos criticos para el éxito del proyecto. Esto suele ser
muy visible en la participacién del equipo de Operaciones (pero no tnicamente con
este grupo). El equipo de Operaciones es el eterno olvidado en la constitucion de un
proyecto, donde deberfa participar desde el principio. Cuando son inexcusablemente
necesarios aparecen conflictos en torno a como acomodar su participacion, y su
priorizacion interna sobre los procesos de operaciones necesarios para el proyecto.

En estos escenatios suelen aparecer procesos en los que nadie tiene un conocimiento
completo. Se inicia entonces un mecanismo de relacién basado en favores, presiones
y abuso de tareas declaradas como criticas. Los equipos se ponen en tension, se
traslada la responsabilidad hacia las partes mas débiles y no hacia quienes pueden
aportar soluciones. Cuando intervienen colaboradores externos a menudo los canales
de comunicacién habilitados no facilitan la resolucioén de las tareas agilmente; y las
operaciones que se necesitan llevar a cabo (y que a menudo nos parecen sencillas y
claras) eternizan y no terminan bien.
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Factor 3: Todos los miembros del proyecto tienen tareas
asignadas

Todo el mundo debe tener una responsabilidad clara en el proyecto; y se pide de
todos la maxima implicacién en el proyecto. Algunas personas piensan que participar
en un proyecto es opinar. Aparecen, dicen lo que les apetece decir, y se van. Debe
evitarse esta actitud.

Toda persona que participa en un proyecto tiene una responsabilidad, y la asuncién
de esta responsabilidad es deriva necesariamente en la asuncién de una serie de tareas
asignadas. Es bueno evitar la presencia de opinadores sin trabajo en el
proyecto.

Factor 4: Los facilitadores también formen parte del equipo
del proyecto

Algunas organizaciones dedican recursos a asegurar que el conocimiento funcional y
de negocio no se pierde; de forma que este conocimiento estd en manos de un equipo
de personas que vela por transmitirlo cuando es necesatio, y por su coherencia
situacional y evolutiva. Estas personas también son parte del equipo del proyecto.

El jefe de proyecto necesita estar asesorado por alguien con una visibn mas
transversal del negocio que la que puedan tener los usuarios clave y el mismo, para
asegurar que las situaciones descritas y las propuestas de solucién son coherentes
con este conocimiento desde una perspectiva global.

Hstas personas, a las que podemos llamar facilitadores también pueden ejercer el
papel de negociadores en situaciones de conflicto y dar soporte a los usuarios clave
en la identificacién de requerimientos. Los facilitadores requieren de una formacién
muy especifica y de la asuncién de un rol muy concreto; ya que su tarea, ejecutada de
manera inapropiada, puede ser generadora de conflicto entre los participantes en un
proyecto y con personas externes o interesadas.

Los facilitadores deben ocupar un lugar de equidistancia entre los interlocutores, y
deben basar sus intervenciones en funcién de los impactos sobre los procesos de
trabajo del area de negocio; o bien si generan consecuencias negativas fuera del area
destinataria del proyecto. No toman decisiones unilaterales que afectan el proyecto,
y no son el abogado del usuario.
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Factor 5: Conocimiento suficiente del negocio

Un factor muy importante corresponde al hecho de que los jefes de proyecto, aparte
del conocimiento tecnolégico suficiente; y los conocimientos de gestion del proyecto
y de los equipos; deben tener un conocimiento suficiente sobre el area de negocio
y sobre la organizacion, para poder ejercer su trabajo. Esto implica no solo conocer
el flujo de negocio del departamento en cuestién, sino también conocer cormo
hablan en ese departamento.

Esta es la eterna asignatura pendiente en las organizaciones actuales donde el jefe de
proyecto ha perdido contacto con las 4reas usuarias, o incluso ni siquiera esta presente
en la organizacion. Para suplir esta carencia el jefe de proyecto cuenta con los
mecanismos siguientes:

- Dotarse de los usuarios clave adecuados para que puedan ayudar en el
conocimiento del flujo de trabajo del area.

- Colaborar con los facilitadores de la organizacién que conocen el flujo
organizativo, conocen las personas mas adecuadas de la casa, dentro y fuera del
area objeto del proyecto, asi como el impacto o las repercusiones que el resultado
del proyecto puede provocar sobre departamentos o sobre los flujos de trabajo.

- Entender el flujo y el idioma para que la documentacién y las comunicaciones
sean entendidas por el usuario sin necesidad de traducciones.

Factor 6: Responsabilidad del jefe de proyecto

Los jefes de proyecto son los directores operativos del proyecto. Tienen la maxima
responsabilidad, y estan para tomar decisiones y buscar consensos. De este hecho
deben ser conscientes todos los participantes. El objetivo de todo proyecto es la
creacion de un producto util. Ello conlleva una accién continua de negociacién y
consenso, pero por encima de esto, conlleva la toma de decisiones que no siempre
deja contento a todo el mundo.

En este sentido el jefe de proyecto toma decisiones en funcién de los acuerdos que
negocio, intereses de todos los participantes, y la misma organizacion. Tomar
decisiones no necesariamente significa el establecimiento de una jerarquia al interno
del equipo, donde la figura maxima es el jefe del proyecto. Mas bien tomar decisiones
significa facilitar el clima 6ptimo en el equipo para que este protagonice las
decisiones y lidere las acciones necesarias.

Esto representa un cambio en el paradigma tradicional del jefe de proyectos, que pasa
a ser un impulsador en el proyecto mas que un mando. Esto requiere confianza en
el equipo, y proactividad por parte de los integrantes. Un equipo pasivo no es un
buen punto de partida para comprometerse con un plan conjunto. Se necesita
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pedagogia para motivar la autoorganizaciéon necesaria para que el equipo sea el motor
del proyecto de forma continua: Las decisiones no se toman un dia D a una hora H.
Se toman cada dia, cuando es necesatrio.

Factor 7: Canales claros para rendir cuentas

Relacionado con el punto anterior, la unica forma de garantizar que el proyecto realiza
las acciones, y que estas son parejas con las decisiones que se han tomado, es
estableciendo un sistema de informacién o seguimiento entre las personas que toman
las decisiones. Los jefes de proyecto rinden cuentas al grupo de seguimiento
directivo que se haya establecido.

Rendir cuentas es la accién de casar las decisiones tomadas con las acciones
realizadas en el proyecto. Para que esto sea coherente, las personas que esponsorizan
el proyecto (que tienen la responsabilidad ante la direccién de la organizacién) y las
direcciones de las areas y departamentos afectados por el proyecto, han de ser las
mismas que participan en el seguimiento.

El grupo de seguimiento es una estructura de personas y tiempo creada
explicitamente para el proyecto. El grupo de seguimiento tiene la potestad de influir
sobre algunas variables del proyecto, como es el alcance, el presupuesto, la
disponibilidad de recursos o la mediacién de los riesgos criticos. Siempre de forma
consensuada con el equipo del proyecto, que tiene como misién principal en este
aspecto, hacer visible el equilibrio entre realismo, viabilidad y desco.

Una de las misiones de este 6rgano de seguimiento y de las personas que lo componen
consiste a proteger el equipo de proyecto para evitar que se vea influido de forma
externa. Parece una obviedad, pero muchos proyectos padecen este tipo de
interferencias y generan conflicto entre lo que inicialmente se decide, i lo que
finalmente se realiza.

Factor 8: El control de todos los aspectos de gestion

El dltimo factor en esta seccién corresponde al control de las variables del proyecto.

a.  Recursos internos, externos y proveedores.
Calendatio y planificacién del proyecto.

c. Presupuesto, compras, contrataciones, negociaciones de las gestiones del
cambio, gestion de las limitaciones presupuestarias, priorizacion.

d. Determinaciéon de las normas de calidad estindar (las establecidas por la
organizacion) y particulares (segun las particularidades del proyecto): calidad
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documental, flujo de gestién, flujo de ejecucion, calidad del cédigo, calidad del
producto, flujo de Zesting y politica de aceptaciones.

La atribucién principal del jefe de proyecto, como ya hemos comentado, es el control
de estas variables y, para poder controlarlas, ha de disponer de la libertad suficiente
para poder tomar decisiones. Este es el principal factor que proporciona al jefe de
proyecto de la atribucién que se espera en su gestion.

¢Qué hemos visto en esta seccion?

- Un equipo es tal porque trabaja en equipo, y no sélo para que sean un grupo de
personas vinculadas por un proyecto.

- Un equipo es un conjunto de personas que colaboran para el logro de unos
objetivos comunes, y que se caracterizan por crear un clima constructivo y
colaborativo, trabajan juntos y saben cual es su misi6én individual y como grupo.

- El equipo del proyecto es algo mas que la suma de un jefe de proyecto y unos
constructores o proveedores.

- Todos los miembros del equipo tienen tareas asignadas en el proyecto, y todo
el mundo sabe lo que tiene que hacer.

- Los jefes de proyecto deben tener un conocimiento suficiente sobre la
tecnologia que afecta el proyecto, sobre las operativas de gestion y sobre el area
de negocio en la que se aplica la solucién.

- Un equipo se caracteriza por la proactividad, y por tanto no convive bien en
entornos con exceso de lineas de servicio o auditorias.

- Rendir cuentas es la accion de casar las decisiones tomadas con las acciones que
se han llevado a cabo en el proyecto.
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3. Estandarizar las herramientas y
los flujos de gobierno del proyecto

Una vez que todas las personas que intervienen en un proyecto estin
convenientemente empoderadas, conocen sus responsabilidades y cuentan con el
apoyo de la organizacién adecuado a su nivel de responsabilidad, es necesario que
trabajen como un equipo. Un buen punto de punto de partida para trabajar como
un equipo es la buena voluntad y la actitud constructiva, pero ademas hacen falta
herramientas y método.

Para entender la importancia de la estandarizaciéon de herramientas es necesario tener

presente lo siguiente:

a. Las herramientas, la documentacién y los flujos de gestién y ejecucion son el
marco de trabajo para el equipo y deben constituirse como un estandar en
la gestion de proyectos de la organizacion.

b. La normativa de gestién y ejecuciéon no son la finalidad del proyecto, son la
herramienta de coordinacion.

c. La documentaciéon y los marcos de trabajo deben constituirse cémo un
estandar en la gestién de proyectos de la organizacion.

Factor 1: Los flujos de gobierno son un marco de trabajo
para el equipo

Los flujos de gobierno son un compromiso de todos los equipos de proyecto para
todos los proyectos. Han de ser realistas y asumibles, y han de ser suficientemente
flexibles para acomodar las visiones, estilos de gestion y marcos de trabajo que sean
de uso habitual en la organizacién, asi como las necesidades particulares del proyecto.

El jefe de proyecto vela por asegurar que estos flujos son comprendidos y utilizados
port todo el equipo. El equipo por su parte vela para que las acciones establecidas en
estos flujos, asi como los documentos y las herramientas son utiles para su trabajo, la
facilitan y estan enfocadas en la consecucion de un producto de calidad.
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Factor 2: LLa normativa de gestién y ejecucion no son la
finalidad del proyecto, son la herramienta de coordinacion

Los flujos de gestién y ejecucion del proyecto, las herramientas y plataformas de
soporte para el equipo del proyecto, la documentacién y los marcos de trabajo deben
constituirse como un estandar de uso obligado en la gestién de proyectos de la
organizacion vy, por tanto, deben ser conocidos en detalle por los jefes de proyecto,
usuarios clave y proveedores.

Dicho esto, hemos de ser conscientes que son simples herramientas y un proyecto
no consiste en el uso obsesivo de plantillas y aplicaciones de gestion, si no en la
consecuciéon de unos resultados de calidad. Las herramientas nos ayudan a
conseguirlo, pero no son la finalidad del proyecto. Los jefes de proyecto tienen la
responsabilidad de conocer y hacer conocer los marcos y los flujos de trabajo, y
defenderlos y utilizatlos de la forma mas conveniente para el proyecto.

Por otro lado, hemos de tener presente que los flujos, las herramientas y las
normativas no son artefactos para crear una “mdquina de gestionar automatica”,
donde los proyectos se resuelven por el simple seguimiento de unas instrucciones.
Los proyectos son siempre complejos y requieren de interaccién humana y decisiones
basadas a menudo en variables no cuantificables. Por mucho que insistamos en
diseflar la mdquina de gestionar perfecta, y el jefe de proyectos se pase horas
informando sistemas de control, siempre serd necesario intervenir con vision
humana, sobre todo en momentos de crisis.

Si la organizacién no contempla en su normativa la gestiéon 4gil, y el equipo del
proyecto encuentra adecuado aplicar agilidad al proyecto, nada debetrfa frenar una via
para cambiar las normas. Los equipos de proyecto son la puerta de entrada de
nuevas formas de hacer, y vetar esto es empobrecer la organizacién. Pero no todo
vale. Una vez el equipo del proyecto ha tomado algunas decisiones sobre como
trabajar, los cambios repentinos no son positivos.

Por ultimo, mas alla del seguimiento de un flujo de trabajo y el cumplimiento de una
serie de normativas, hemos de asegurar de que disponemos de normas de calidad en
el trabajo y que estos son comprendidos y aceptados en el equipo, porqué esto
marcara el dia a dia en el trabajo interno, el avance del proyecto y las aceptaciones.

Factor 3: Flujo de gestion del proyecto

El flujo de gestién del proyecto es la herramienta que sirve al equipo del proyecto
para determinar los aspectos siguientes:
a. Los requerimientos necesarios para poder iniciar el proyecto.
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b. Los requerimientos necesatios para poder determinar la finalizacién del
proyecto.

c. Las herramientas, documentacién y acciones necesarias para el seguimiento del
proyecto.

d. La informacién de la situacién del proyecto, y su accesibilidad por el mismo
equipo, por los estamentos de seguimiento, y por cualquier interesado externo
al proyecto.

Para poder tener control de estos elementos y poder ofrecer informacién fiable, es
necesario crear un sistema que nos ayude a soportar la documentacion til, el control
de las desviaciones y la infraestructura tecnolégica accesible por los interesados.
Podemos determinar tres pilares que nos ayudan a atticular la gestién del proyecto:

En la parte “Parte 2. Las acciones para fomentar el cambio”, encontraras una extensa
propuesta de flujo de gobierno, donde quedan reflejadas las principales acciones e
hitos en la gestion de un proyecto, con especial atencién a la calidad de los
documentos, los repositorios y la gestion de riesgos.

Los riesgos

Una buena prictica en la gestién del proyecto es situar los riesgos como pieza
central de la gestién. Implantar un método de vigilancia activa de riesgos, que sea
comun y que facilite la deteccién temprana de problemas o peligros del proyecto, asi
como planificar y articular las acciones de mitigacion. Sin olvidar las acciones que nos
permitan realizar el seguimiento de la situaciéon de los riesgos de forma periddica
dentro del equipo y con los 6rganos de seguimiento.
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Focalizarse en los riesgos ayuda al equipo a preguntarse constantemente que
puede salir mall. La gestién centrada en riesgos requiere de un flujo de gestién que
permita aclarar en todo momento la situaciéon de un riesgo, el plan de mitigacion, la
situacion de las acciones del plan y, por encima de todo, quienes son los responsables
de las acciones de control y mitigacion.

La identificacion de los riesgos es una fuente de problemas entre los diversos
participantes del proyecto. La descripcion de un riesgo ha de ser concreta, entendible
para todas las partes, sincera y no alarmista; ha de comunicarse de forma eficaz,
inmediata y segura. Deben documentarse para poder hacer un seguimiento efectivo.

La localizacion de riesgos de forma continuada nos sirve para mejorar el proyecto o
el negocio y debe de ser especialmente cuidadoso cuando éstos hacen referencia a
personas, grupos o formas de hacer que no siempre comprendemos. En la
descripcion del riesgo no debe eludirse la problematica que genera el riesgo.

Los riesgos que no tienen solucién no son un riesgo en el proyecto, son una
alteracion del alcance. Los riesgos aplicables a personas no son un riesgo en el
proyecto; son un elemento del que la organizacion necesita tomar una decision.

Los repositorios

Otro elemento importante para la correcta aplicacién de los flujos de gobierno del
proyecto corresponde a las herramientas y repositorios que permiten registrar,
almacenar y validar los elementos, o subproductos necesarios para la construcciéon
del resultado del proyecto. Estos son: codigo, paquetes de zesz, documentacién de
andlisis y diseflo, informes de seguimiento, actas de reunion, etc.

El repositorio debe ser accesible para todos los participantes del proyecto, y por
todas aquellas comunidades que tienen un interés en conocer la situacion, alcance u
objetivos del proyecto. Cuando decimos accesible, no queremos decir sélo
localizable, sino (y es el tema de fondo en esta secciéon) que deben tener una estructura
estandar que facilite la bisqueda de documentos y contenidos concretos. Todos los
proyectos repositados han de compartir una estructura comun que facilite la
busqueda de documentos.

Los documentos

En cuanto a los documentos; los formatos, contenidos y minimos de calidad
documental deben ser conocidos por todas las pattes. L.os documentos pasan por un
flujo de revision y aceptacion al igual que cualquier otro entregable del proyecto.

El uso de plantillas, gufas de uso y estandares documentales son muy recomendables
para conseguir un nivel documental de calidad aceptable para todas las partes del

1 Blade Runner. Live in fear, 2009 (https://www.youtube.com/watch?v=KS0Rc45t60)
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proyecto. Tener una documentacién de calidad no significa hacer documentacién
extensa y exhaustiva hasta el aburrimiento. Debemos encontrar el equilibrio para
conseguir una documentacién util para el equipo, y sin que la creaciéon de la
documentacién se convierta en el objetivo principal del proyecto: Los medios por
encima de la finalidad.

Fabricar la documentacién del proyecto tiene una parte mecanica, por lo que las
plantillas y otras herramientas nos pueden ayudar, y tiene una parte que depende de
nuestra habilidad para plasmar la informacién necesaria en el documento, y resaltar
lo verdaderamente util. La capacidad de sintesis, la claridad en la expresion, la
ordenacion de los contenidos, el uso de herramientas de ingenierfa por encima del
uso excesivo de la narrativa, son claves para la construcciéon de una buena
documentacién del proyecto.

Para las organizaciones es importante estandarizar el nivel de contenidos de la
diferente documentacion del proyecto. Dénde encontrar cierta informaciéon, como
describirla, con qué nivel de detalle. Todos estos aspectos ayudan mucho de cara al
mantenimiento y evolucién posterior del producto del proyecto, con independencia
de las personas que participaron en la creacion del producto y de la documentacion.

Factor 4: Flujo para la ejecucion del proyecto

La ejecucion del proyecto es mucho mas exigente en tiempo y dedicacién de lo que
nos podemos imaginar. Quien piense que es el momento de pasar la pelota al
proveedor y que ya nos avisara cuando haya terminado, es que no entiende la idea de
proyecto y de trabajo en equipo.

Las claves para determinar un flujo de ejecucién de proyectos adecuado son las
siguientes:

a. Conocer el flujo: Todo el equipo implicado en el proyecto ha de conocer el
flujo y utilizarlo de forma proactiva.

b. Participacion activa de los usuarios clave: La ejecucion involucra de manera
activa a todos los miembros del equipo y especialmente el grupo de usuarios
clave asignados al proyecto.

c. Los momentos: El seguimiento de un flujo comporta una serie de acciones o
momentos en que algunas o todas las partes se ven implicadas y necesitan
colaborar. Es imprescindible que esto sea asi.

Conocer el flujo

El seguimiento de un flujo de ejecucion es especialmente importante para el equipo
del proyecto, ya que seran ellos los protagonistas de las principales acciones de
ejecucion y los que informaran de la consecucién de los hitos establecidos. Este flujo
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debe ser conocido y utilizado de manera proactiva no sélo por los desarrolladores,
sino por todos los miembros del equipo.

En la ejecucion todo el protagonismo esta centrado en la construccion o implantacion
del producto, sus aceptaciones, sus problemas y su calidad, y es responsabilidad del
equipo del proyecto alertar sobre los problemas, presentar los resultados parciales y
informar sobre la evolucién a medida que el proyecto avanza. Para ello el equipo
dispone de dos herramientas:

- La documentacion. En forma de disefio, consultorfa, analisis o lo que sea
deseable segtn el tipo de proyecto.

- El seguimiento periédico o de acuerdo con hitos. Para mostrar resultados,
pedir aceptacién, continuar con las siguientes fases, mostrar los problemas y
proponer soluciones.

Para lograr esto la palabra proactivo es la clave. Sin un equipo proactivo, donde el
jefe de proyecto constantemente tiene que tirar del carro, los resultados no son los
esperados, y los problemas aparecen de forma inesperada.

Ser proactivo implica tener siempre presente el flujo de trabajo. Hacer lo que toca en
cada momento, y alertar sobre desvios. Solo cuando todo el mundo tiene el flujo en
la cabeza, las personas trabajan de forma eficiente y aportan valor. No hay nada mas
deprimente que una reuniéon de seguimiento donde nadie tiene nada que decir, y
siempre habla el jefe del proyecto. Esto deberfa ser un motivo de alarma. O el equipo
no conoce el flujo, o no esta de acuerdo con el flujo, el proyecto o la tarea, o no sabe
trabajar en equipo, o no esta motivado, por ejemplo.

Participacion proactiva de los usuarios clave

Los usuarios clave no desaparecen durante la construccioén del producto que luego ellos
explotaran. Es justo al contrario. Los usuarios clave deben colaborar en la validacién
de las entregas parciales que se le entreguen, proponer soluciones a los problemas
que aparezcan, ser conscientes de la evolucion del proyecto, y alertar sobre gestiones
del cambio que aparecen en el negocio, y que pueden impactar sobre el resultado del
proyecto que se estd construyendo.

Hay momentos en que el usuario clave es imprescindible, por ejemplo en la
aceptacién de nuevos incrementos del producto. Obviamente no es lo mismo
participar y aceptar productos a pequefias dosis, que aceptar al final el producto
completo. Esta es la principal diferencia y la finalidad de los marcos de trabajo agiles
frente a métodos tradicionales.

Es posible que algunas organizaciones prefieran un enfoque en cascada para huir de

un seguimiento y evaluacién continuados; por el tiempo, dedicacién y asuncién de
responsabilidad que representa. Esto es un grave error, y suelen ser organizaciones
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donde los proyectos necesitan grandes esfuerzos en la documentacion del alcance,
los requerimientos y la solucién técnica. La documentaciéon en este escenatio se
convierte en una herramienta de contrataciéon interna. Mas enfocada a cubrir
responsabilidades, que a ser una herramienta util para el equipo del proyecto.

Los momentos

El seguimiento de un flujo implica una serie de acciones 0 momentos en que algunas
o todas las partes se ven implicadas y necesitan colaborar. Es imprescindible que esto
sea asi, sobre todo en escenarios de construccion iterativa.

Los proyectos deben subdividirse en partes asequibles para el equipo, y con suficiente
valor para el area destinataria, para poder ser utilizado mientras se construye el resto
del producto. Es en este escenario cuando se necesita la colaboracién de todos los
implicados para llevar a cabo las tareas siguientes:

- Definir y priorizar las piezas funcionales, historias de usuario, moédulos
funcionales, o como sea que organizamos una subdivisiéon del proyecto.

- Validar el alcance de cada parte.

- Hacer seguimiento de la ejecucion de cada parte. Crear y validar el disefio que
permite su construccién y, posteriormente, validar el resultado en una prueba real.

- Presentar la pieza construida en el area destinataria, y facilitar su uso por parte de
los usuarios, en el entorno de explotacién de la organizacion.
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¢Qué hemos visto en esta seccion?

- Para trabajar en equipo se necesitan herramientas y método.

- Los flujos de gobierno deben ser realistas y asumibles.

- Los flujos deben ser lo suficientemente flexibles para acomodar las visiones,
estilos de gestion y marcos de trabajo que sean de uso habitual en la
organizacion, y las necesidades patticulares del proyecto.

- La normativa de gestién y ejecucién no son el fin del proyecto. Son la
herramienta de coordinacion del proyecto.

- Los jefes de proyecto tienen la responsabilidad de conocer y hacer conocer los
marcos y los flujos de trabajo.

- Una buena practica en la gestién del proyecto es situar los riesgos como pieza
central de la gestion.

- Es imprescindible el uso de plantillas, gufas de uso y estandares documentales
para conseguir un nivel documental de calidad aceptable para todas las partes
del proyecto.

- Fabricar la documentacién del proyecto tiene una parte mecanica y otra que
depende de nuestra habilidad para plasmar la informacién necesaria, y resaltar
lo verdaderamente util.

- Los constructores y los proveedores deben conocer el flujo y utilizarlo de forma
proactiva.

- El seguimiento de un flujo implica una serie de acciones o momentos en que
algunas o todas las partes se ven implicadas y necesitan colaborar.
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4. Focalizarse en la mejora continua
y la gestion del cambio

Esta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la versién completa en la tienda de Amazon. Tanto en versién Kindle
como en papel:

Gestion del
camb

Seis claves para empoderar
a la organizacién

Josep Lluis Monte Galiano
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5. La organizacion necesita

establecer una gestién de programa D

Esta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has lefdo hasta el momento
puedes adquirir la versién completa en la tienda de Amazon. Tanto en version Kindle
como en papel:

Gestion del
camblo en

Seis claves para empoderar
a la organizacién
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6. Establecer un canal constante
para evaluar la satisfaccion

\

Hsta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has lefido hasta el momento
puedes adquirir la version completa en la tienda de Amazon. Tanto en versién Kindle
como en papel:

Gestion del
cambio en

Seis claves para empoderar
a la organizacion

Josep Lluis Monte Galiano
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Parte 2: Las acciones para fomentar el cambio

Todo lo que hemos visto en las secciones anteriores es una reflexion sobre las areas
en las que deberfamos focalizar, para fomentar un cambio en la visién de los
proyectos en las organizaciones. Todo esto tiene poco valor si no somos capaces de
hacer propuestas practicas que nos sirvan para articular estos cambios. En esta parte
realizamos algunas propuestas concretas sobre los factores vistos en la parte anterior.
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En este capitulo intentamos dar las herramientas, o proponer acciones para:

- Empoderar a los

x
U\:‘hat is Change miembros del equipo del
one Programma Activities proyecto (incluidos los
A A Carry out those activities to plan, |
- analyse, design and implement usuatlos) para que
the change ,
actien como un
organismo  autébnomo,
How it agtqorgamzado,
is done disciplinado,
transparente,  flexible,
comprometido y fiable.
Y

Fuente: Change management: the buman side of sustainable
design (2013)?

- Proponer las herramientas y métodos sobre los que asentar un marco de
trabajo que sea conocido, comprendido y aceptado por todas las partes; y que
ponga el foco en la construccion de producto de valor para la organizacion.

- Crear el escenario de trabajo en el que la mejora continua y la satisfaccion sean
el objetivo organizativo superior del proyecto.

- Por dltimo, reflexionar sobre como los equipos de gestién de programa y PMO
pueden ayudar en la gestion, la evaluacion de necesidades, la mejora continua y la
satisfaccion.

2 Font: Change management: the human side of sustainable design (2013)
(https:/ /murgildu.wordpress.com/2013/04/08/ change-management-the-human-side-of-sustainable-design/)
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1y 2. Empoderar e los miembros del equipo

Para que los diferentes miembros del equipo asuman su responsabilidad, y trabajen

de forma coordinada entre si, hay que proporcionar basicamente cuatro pilates:

- Un espacio de trabajo que facilite la agilidad.

- Una estructura de relaciones, que responda a quién es responsable de qué, o
quién hace qué.

- Un flujo de trabajo, que ayude al equipo a llevar a cabo sus tareas en el proyecto.

- Unos momentos o hitos, en el que el equipo se coordina, muestra los avances,
resuelve problemas, etc.

La agilidad como herramienta de empoderamiento

Para aplicar agilidad en procesos complejos, donde intervienen a menudo un gran
numero de personas, es necesario ser conscientes de que las operaciones de gestion
(el management) es demasiado importante para dejarlo solo en manos de gestores.
Debemos transmitir la idea de que la gestion también es una tarea de equipo, y
que el jefe del proyecto focaliza sus esfuerzos en crear el clima necesario para el
fomento de la gestién eficiente y la creatividad, (cuida un jardin).

Esto no significa que el jefe del proyecto deje de tener la responsabilidad en la gestién
y en el patrocinio de ciertas decisiones. Se trata de encontrar un clima de trabajo en
el que el equipo es el auténtico protagonista sobre el cdnmo se hacen las cosas en su
interno, y aqui el jefe del proyecto es un miembro mas en el equipo.

El fomento de la creatividad es el
principal motor de cambio de las

personas. En cualquier proceso de
cambio, los aspectos emocionales
acostumbran a  tener un
predominio clave a la hora de
iniciar un cambio (75%), por
encima de aspectos estrictamente

Self-esteem s

Time

racionales (25%0). Fuente: Torben Rick?

Cambiar la forma de hacer de las personas no necesariamente es agilismo. El método
taylorista* es el método mas habitual i obviamente no lo es, como tampoco es el mas
eficiente en muchos casos. Una forma habitual de aplicar falsamente agilismo es

3 Torben Rick (https://www.torbenrick.cu/blog/change-management/emotional-and-rational-case-for-organizational -
change/)
4 Scientific management (https://en.wikipedia.org/wiki/Scientific_management)
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llevando a cabo pequefios cambios que no alteren la jerarquia de la organizaciéon
(usualmente taylorista). Es lo que es conoce cémo Cargo Culf.

Cargo Cult

Durante la II Guetra Mundial, en algunas islas del Pacifico, el gobierno de EE.UU. instal6 pistas de
aterrizaje provisionales, a fin de crear una via de comunicacién rapida para el abastecimiento de las
tropas destinadas en la zona, y que luchaban contra el ejército japonés.

Las tribus de aquellas islas en general habian tenido poco contacto con las culturas occidentales y su
tecnologfa. Ver aviones aterrizar en su isla era una experiencia magica desde su punto de vista.

Los aviones llevaban matetial, que a
menudo también era compartido con las
tribus. Se generd la relacién psicolégica
en que los aviones eran seres celestiales
a los que habia que adorar para
mantener la via de aprovisionamiento.

Una vez finalizada la IT Guerra Mundial,
algunas tribus simularon las pistas de
aterrizaje, los edificios, e incluso los
aviones, con materiales de la zona a fin
de crear una ilusién de que "nada habia
cambiado", y poder seguir con el culto a

Font: Science-Based medicine (2016) Cargo Cult Psychologl® — €Stos dioses.

Las principales barreras en la adopcion del agilismo son diversas, pero se pueden
destacar:

Resistencia general al cambio en la organizacion.

Posibilidades reales de hacer efectivo un cambio cultural en la organizacién.
Aplicar conceptos 4giles en un sistema organizativo anti-agil’, por causas
tecnologicas, por el cumplimiento de normativa o burocracia externa, o de la
misma organizacion, o por el sistema de relaciones entre departamentos y personas
de la organizacion.

¢Que es una organizacién anti-agil?

Una organizacion anti-agil es aquella en la que sus elementos de coordinacion interna y productivos
se articulan en torno a dos elementos caracteristicos: burocracia y jerarquia. De forma que, con el fin
de llevar a cabo cualquier accién prevista, esta es evaluada a través de un proceso formal o informal
que la pauta y la delimita (burocracia), y da respuesta a intereses de grupos que coordinan su idoneidad,
alcance y temporalidad (jerarquia). Con la existencia de un nicleo que centraliza las decisiones, y que
extiende su poder a toda la organizacién (Taylorismo).

5 Cult cargo: https://ca.wikipedia.org/wiki/ Cultes_Cargo

6

sciencebasedmedicine.o:

Science-Based medicine (2016) Cargo Cult Psychology (https:
Los cinco rasgos de las organizaciones dgiles, por McKinsey

rg/cargo-cult-psychology/)

(https://simonjosepulido.wordpress.com/2018/03/07 /los-cinco-rasgos-de-las-organizaciones-agiles-por-mckinsey/)
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Este tipo de organizacién (parte izquierda del grafico siguiente) son vistos como una
maquina; capaz de hacer un numero concreto de acciones, y de una forma
determinada, que ademas tendera siempre a ser la mas eficiente posible. Para alcanzar
este maximo de eficiencia, muestra una tendencia en especializarse por secciones (o
nichos). Los nichos actian como engranajes independientes que tienen visién solo
de una parte de la cadena de valor de la empresa, y donde se establecen vias estrictas
de contacto con otros engranajes.

Cuando este tipo de organizaciones son sorprendidas con cambios tecnolégicos,
humanos, organizativos, politicos, presupuestarios, y un largo etc. que ponen en
peligro su status quo actual, necesitan adaptarse®. La adaptacion ante cambios y nuevas
necesidades en una organizacién-maquina es posible, pero es lenta y a menudo
desemboca en adaptaciones parciales que no cubren completamente lo que las forzé
a cambiar.

Desde las organizaciones A las organizaciones

como “maquinas”... como “organismos”
Cambios Cajas y lineas” son
rapidos menos importantes,

recursos co cid
Jerarquia - ‘ foco en la accién
exibles
vertical

Burocracia

Instrucciones muestra rumbo y

detalladas habilita la accién de principio a fin

Una organizacion agil es aquella en la que los engranajes tienen todos ellos (o gran
parte) una visién completa de la cadena de valor de la organizacién. Este tipo de
organizaciones (parte derecha del grafico antetior) tienen capacidad de decision y son
autoorganizadas. El centro de la organizacion no es visto como un centro de poder,
sino como una gufa en la direccién. La capacidad de adaptacion de estas
organizaciones viene determinada por su flexibilidad interna y externa. Los diferentes
nucleos (o células) operativos pueden crecer, disminuir y alterar su organizacién
interna y especializacion. Pueden aparecer nuevas células para cubrit nuevas
necesidades y adaptarse a los cambios, sean los que sean.

8 Agility: It rthymes with stability (https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/agility-it-
rhymes-with-stability)
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La agilidad como herramienta de empoderamiento’
El jefe de proyectos tiene, entre su repositorio de responsabilidades y objetivos, los
siguientes retos con el equipo:

- Empoderar a las personas de forma individual, de forma que sean conscientes
de su papel y de su valfa en el equipo.

- De resultas de lo anterior, el jefe de proyecto tiene la misién de desarrollar
competencias en el equipo y en las personas.

- Crear un ambiente de trabajo que facilite la toma de decisiones por el mismo
equipo. El equipo no es un grupo de técnicos sin capacidad decisoria. Son
profesionales autoorganizados que deciden cémo hacer el trabajo y cuando
hacerlo.

- Identificar limitaciones. Hacer que el equipo sea consciente y encontrar
soluciones.

- Escalar correctamente la estructura de la empresa, de forma que todas las
visiones e intereses que impactan sobre el proyecto tengan cabida y voz en el
equipo, y puedan colaborar.

- Mejora continua, como parte transversal de todo el proceso de ejecucion del
proyecto, pero que va mas alla del resultado, ya que incluye a las personas del
equipo, a los destinatarios del producto y al proceso de gestion.

41%
General
resistance to
change

14%
Perceived

time to
scale

52%
Ability to change
organizational
culture

14%
Budget
Constraints

26%
Project
complexity

33%

Availability of
el

Whatis preventingyoufrom further agile adoption?
*4D43 respondentswere allowed to select more than one

Definicion de la estructura de relaciones

Una estructura de relaciones documentada es un esfuerzo para explicar de forma
grafica las relaciones entre los diversos miembros del equipo, focalizadas en la
asuncion de responsabilidades.

9 Bartiers to agile adoption, (
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El concepto de auditoria:

Los miembros de un equipo son eficientes cuando todos ellos juegan un rol principal por encima de
cualquier otro rol: La colaboracion®. Un equipo que colabora es un equipo eficiente. Este concepto
es antagonico a otro concepto muy de moda en los dltimos aflos: La auditoria.

Auditoria corresponde a "las acciones de vetificar que un determinado hecho o circunstancia ocurre
de acuerdo a lo planificado. En el ambito de las organizaciones, una auditoria corresponde a la
verificacién opetracional o administrativa para la validaciéon del cumplimiento de las normativas
juridicas, politicas o normativas de la empresa respecto a la operacion sujeta a auditoria"!!.

Uno de los aspectos mas relevantes que diferencian un equipo agil de un equipo tradicional o predictivo
hace referencia a la colaboracién y transparencia. En escenatios de trabajo basados en auditoria no se
da la transparencia ni se crea el clima de colaboracién necesario para aplicar la agilidad.

Un equipo sometido a auditoria significa que cuenta con miembros donde su tnica misién es dar OK
o NOK a una accién previamente realizada. No ayudan, no colaboran, simplemente declaran si el
trabajo realizado es adecuado a sus baremos. Pueden o no hacer publicos estos baremos, pero
extraflamente los negociaran con el equipo.

Esto no es un equipo. Es una visién muy tradicionalista y jerdrquica de la gestién basada en puntos de
control que, si bien pueden tener una razén de ser, no aseguran la comprension de las reglas del juego
por parte del equipo. Las auditorias son generadoras de conflicto.

A continuacién, mostramos una propuesta de estructura de relaciones, con todos los
grupos y personas que intervienen en un proyecto:

Grupo de seguimento (U3>? |§E;;£?£§;ES
Gestor/Direccion ) Operaciones, Arquitectos
| direccion | | soporte
situacion 1| direccion 1
PMO ) soporte — Jefe de proyecto direccion — Jefe de projecto
Soporte para el Asseguramiento — snuacion ol product owner — situacion proveedor
de |a calidad ) Scrum master
| situacién
soporte T
~

Usuario clave /
destinatario del producto
Usuario clave (stakeholder)

conecimiento —

‘ Facilitadores

<« acompariamiento

‘ Conocimiento de valor

- A
Desarrolladores/implan
tadores/consultores
Development team

En este grafico vemos las personas que forman parte de un equipo de proyecto, que
ya hemos descrito a lo largo de este libro. Con la intenciéon de mostrar graficamente
y de una forma muy visible las relaciones que se establecen entre ellos, a continuacién,
las explicaremos de manera breve:

10 Cooperar o colaborar: ¢dos términos enfrentados? (http://blogs1.uoc.es/racev/recursos-racev/bases-teoricas-para-
la-practica/ cooperar-o-colaborar-dos-terminos-enfrentados /)
11 Auditorfa, (https://es.wikipedia.org/wiki/Auditor%C3%ADa#Tipos de auditor%C3%ADa)
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El jefe de proyecto es quien, en dltima instancia, tiene la responsabilidad principal

de asegurar el contacto continuado de todos los miembros del equipo, lo cual

quiere decir, concretamente:

- Asegurar que todos los miembros asumen sus responsabilidades.

- Asegurar que el equipo entiende el marco de trabajo y que lo sigue. Esto incluye
principalmente el ciclo de vida, las metas de la gestion y la ejecucion del proyecto,
y la calidad.

- Asegurar que el equipo comprende la necesidad de pautar la ejecucién, priorizar
las tareas y seguir un plan consensuado.

- Asegurar que se cumplen los baremos de calidad que el equipo ha determinado
para el proyecto.

El grupo de seguimiento evalia el seguimiento del proyecto, en funcién a la
informacién que el equipo, y principalmente el jefe de proyecto le traslada. Toma
decisiones y ayuda a la priorizacién de los objetivos, y la resolucién de los problemas
y riesgos que sean de su competencia.

Idealmente, los miembros del grupo de seguimiento deben ver reflejados todos los
intereses del proyecto y de la organizacion. Asi pues, deben verse cubiertas las
visiones tecnoldgicas, pero también la visién del negocio y de los constructores y
proveedores.

La PMO cs el 6rgano que apoya al equipo de proyecto para que se cumplan los
requerimientos de calidad tanto en lo referente al producto del proyecto, como para
el mismo proceso. Su vinculacién con el proyecto no debe confundirse con una
auditorfa. Son parte del equipo y tienen tateas y responsabilidades asignadas. Por
tanto, colaboran con el equipo en el aseguramiento de la calidad del proyecto.

El usuario clave es una figura primordial en el equipo; y tiene un nivel de
participacion en el que va mas alld de ser un facilitador estatico de informacién del
negocio. Ayuda al equipo a priorizar los objetivos. Ayuda a definir la profundidad (el
detalle) de los objetivos del proyecto y de su alcance. Ayuda a resolver los problemas,
y en preverlos, identificarlos y mitigarlos. Por encima de todo ayuda a validar que el
resultado del proyecto cumple las expectativas de calidad de forma iterativa e
incremental.

Los facilitadores se constituyen como un puente en la comunicacién entre los
usuarios clave y el equipo del proyecto. Los facilitadores tienen sentido cuando la
informacién de negocio necesaria para la ejecucion del proyecto es o muy compleja,
o muy dispersa. Si no es asi, no deberfa haber ningun inconveniente en que
tecnoélogos y usuarios entren en contacto directo. Muchas organizaciones han llegado
a la conclusion de que tecndlogos y usuarios nunca podran entenderse. Es una vision
tipica de los afios 90 que actualmente atn perdura.
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Los jefes de proyecto proveedores son los responsables de la operativa de la
construccién, implantacién y/o adquisicién pot parte de los constructores asignados
al proyecto. Tienen un papel muy parecido al jefe del Proyecto general, pero su
ambito de responsabilidad se centra en su equipo de construcciéon. A menudo el
equipo de construccion se encuentra en las instalaciones del proveedor, y es poco
conocido y accesible para el equipo del proyecto (lo cual usualmente es un grave
error). El jefe de proyecto proveedor hace de pasarela entre los desarrolladores y el
resto del equipo.

Los Colaboradores son aquellos que dentro del equipo desarrollan una tarea
concreta, posiblemente aislada y/o especializada, pero igualmente necesaria para el
proyecto. En el ambito de un proyecto, todas las tareas necesarias deben ser cubiertas
o bien lideradas por un miembro del equipo. Los colaboradores a menudo tienen una
participacién en forma de encargo para la resolucién de una tarea del proyecto y
después desapatrecen, pero mientras llevan a cabo la tarea asignada son patte del
equipo del proyecto.

¢Y quién es el Product Owner?

En Serum, el propietario del producto es una tnica persona para el proyecto y producto, que tiene
libertad para tomar decisiones sobre qué se hace y cuando, y su misién principal es asegurar que el
equipo de proyecto entiende el objetivo y las funcionalidades del producto del proyecto.

Scrum.org, en su guia oficial (The Scrum Guide) define el papel del Product Owner de la forma siguiente:

“El propietario del producto (Product Owner) es el responsable de maximizar el valor del producto del
trabajo del equipo de desatrollo (Develgpment Tean:). Cémo se lleva a cabo puede variar ampliamente
entre diferentes organizaciones, equipos Scrum e individuos.

El propietario del producto es la tinica persona tesponsable de gestionar la pila del producto (product

backlgg). La gestién de la pila del producto incluye:

- Expresar claramente los elementos de la pila del producto.

- Ordenar los elementos en la pila del producto para alcanzar los objetivos y las misiones de la mejor
manera posible.

- Optimizar el valor del trabajo que realiza el equipo de desarrollo; que la pila del producto sea visible,
transparente, clara para todo el mundo y que muestre lo que el equipo trabajard a continuacién.

- Ascgurar que el equipo de desarrollo entiende los elementos de la pila del producto al nivel
necesatio. El propietario del producto podtia hacer el trabajo anterior o delegatlo en el equipo de
desarrollo. Por otra parte, en ambos casos el propietario del producto sigue siendo el responsable
de este trabajo.

- Elpropietario del producto es una tinica persona, no un comité. El propietario del producto podria
representar los deseos de un comité en la pila del producto, pero aquellos que quieran cambiar la
prioridad de un elemento de la pila deben hacerlo a través del propietario del producto.

Para que el propietario del producto pueda hacer correctamente su trabajo, toda la organizaciéon debe
respetar sus decisiones. Las decisiones del propietario del producto se reflejan en el contenido y en la
priorizacién de la pila del producto. Nadie puede pedir al equipo de desarrollo que trabaje en un
conjunto diferente de requerimientos.”
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Los momentos que acotan el proyecto: El inicio y el cierre
del proyecto

De todos los hitos de gobierno de un proyecto, dos son especialmente importantes
para el proyecto y los miembros del equipo:

- Elinicio de proyecto, o Kickoff:

- FEl cierre de proyecto, o finalizacion.

Inicio del proyecto

El inicio de proyecto es una accién que permite arrancar el proyecto, y que culmina
con la celebracién de una sesion de &ickoff, en la que todos los miembros del proyecto,
y las personas impactadas o interesadas se rednen y exponen todos los aspectos clave,
con el objetivo de obtener un consenso que permita el inicio de la ejecucion del
proyecto.

Antes de la sesion de kickof, el jefe de proyecto ha de realizar un trabajo ingente de
preparacion que se conoce como procedimiento de Inicio del proyecto i que
veremos a continuacion.

De forma resumida, el proceso de inicio de proyecto tiene como objetivo principal
definir en detalle los objetivos, el alcance, y la relacién de los miembros del equipo
de proyecto, y sus responsabilidades. De hecho, muchos proyectos fracasan por!?13:;

- Falta de acuerdo sobre su alcance.

- Carencia de una vision clara de los objetivos y beneficios que se obtienen con el
producto del proyecto.

- Identificacion errénea del impacto del producto de proyecto en el departamento
destinatario; o en otros departamentos.

- Seleccion erronea de los miembros del equipo del proyecto.

- No identificacién, o identificacién errénea de las responsabilidades de los
miembros del equipo del proyecto.

- No identificacién, o identificaciéon errénea de los principales riesgos del
proyecto.

- No proporcionar el detalle suficiente de planes de mitigacién de estos riesgos.

Para alcanzar un relato que sea aceptado por todas las partes en una sesion de inicio
de proyecto, es necesario antes iniciar un proceso de definicién con los usuarios clave,

12 Hamed Taherdoost, Abolfazl Kesharvarzsaleh (2015), Critical factors that LEad to projects success/ failure in a global
marketplace

https://core.ac.uk/download /pdf/82098133.pdf

13 Ashley Coolman (2015) Top 5 Reasons for Project Failure and How to Avert Disaster
(https://www.wrike.com/blog/top-reasons-for-project-failure/)
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con los proveedores y con otras areas afectadas; y negociar con ellos una visioén clara
y consensuada del proyecto y del producto resultante para determinar:

- Los objetivos. - La planificacion inicial y deseada.
- Elalcance. - La organizacién del equipo, roles y responsabilidades.
- Los riesgos. - Las claves de éxito.

Una vez hecho esto, la sesion de kickoff se convierte en una coreografia de final
controlado que tiene como tnico objetivo explicitar este consenso entre todas las
partes.

El Cierre

El problema fundamental para determinar el momento del cierre de un proyecto
reside n cuando podemos declarar la finalizacién del mismo: ;Cuando el producto
del proyecto entra en produccion? ¢Cuando los usuarios clave dan su visto bueno?
Cuando el/los proveedores finalizan su contrato?

Podria parecer que alguna de estas situaciones serfa clave para determinar el momento
del cierre, pero quien puede determinar el momento de cierre de un proyecto es sélo
el equipo del proyecto, y lo hace de manera ordenada, consensuada y documentada.
Un proyecto finaliza unicamente en dos escenarios posibles:

- El equipo del proyecto formaliza la cancelacién del proyecto.

- El equipo del proyecto formaliza la finalizacién del proyecto.

En ambos casos es necesario exponer la situacion final del proyecto y del producto
del proyecto, Las acciones de continuidad, garantfa y mantenimiento que se
desprenden, y la valoracién respecto a la satisfaccién del proceso, del producto y
respecto a las lecciones aprendidas.

Los principales hitos en la gestion de un proyecto

A modo de resumen, los principales hitos o momentos en un proyecto pueden
resumirse en el siguiente diagrama:
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reuniones  Reunién de
Preparatoria  previas Kickoff  Post-ickoff

®© © 006

Reunion de
dnificacion del ciclg

Reunién de Evaluacién de
Documentes de Reunionde  lecciones beneficios y
i cierre i io

®© @ e ©o

Reunion de
Inicio del seguimiento
proyecto

Reunion de resultados
y aceptacion

Inicio de proyecto

Cierre de proyecto

Este hito ya se ha introducido en la seccién anterior, pero aqui lo desatrollaremos
completamente. El inicio del proyecto es un procedimiento que tiene cémo objetivo
asentar las bases del gobierno y la ejecucion del proyecto. Para conseguir esto es
necesatio establecer una serie de premisas del proyecto que podemos resumir en la

lista siguiente:

- Conocimiento y aceptacion por todas las partes del propésito del proyecto.
- Determinar los objetivos que persigue cumplir con el producto del proyecto.
- Consensuar una planificacién, un matrco presupuestario y una disponibilidad de

recursos materiales y humanos.

- Cerrar un modelo organizativo para el proyecto, con roles y responsabilidades

claras.

- Conocer los riesgos o impedimentos para la construccién del producto del
proyecto, o que la generacién de este producto puede causar.

Para determinar el detalle de todos estos aspectos se trabaja con todos los implicados

siguiendo el flujo de trabajo siguiente:

reuniones  Reunion de
Preparatoria  previas Kickoff ~ PoSt-Kickoff

® © 006

Reunién de Ev
Documentos deReunion ¢ CC ben y
continuidad cierre aprendidas satisfaccion

@ @0 O

Reunion de
Inicio del seguimiento
proyecto

Cierre de proyecto
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1. Preparatoria

En esta fase el Jefe de proyecto que recepciona realiza una serie de tareas destinadas a abrir los sistemas

de gestién y documentales del proyecto

- Construye una 1* version botrador del ickgff.

- Prepara las estructuras de gestion y de trabajo para el equipo (repositorios documentales,
herramientas de #cketing, wikis, listas de riesgos, lista de requerimientos).

- Construye una primera planificaciéon (documento PLN) con los aspectos que ya se conocen, de
forma previa a iniciar las conversaciones con proveedotes, usuatios clave y facilitadores, para
organizar el kickoff.

2. Pre-kickoff

Esta fase consiste en una o varias sesiones con los principales interesados del proyecto (de negocio y

proveedores) con el objetivo de documentar de forma completa el £ickoff, de forma que incluyan todos

los aspectos importantes necesarios para la ejecucién del proyecto. Las principales entidades que se
trabajan en estas sesiones son:

- Se consensuan y documentan los acuerdos pata el Consenso Interno del Proyecto (CIP) con las
diferentes partes que colaboran en la ejecucién. Se relacionan los acuerdos con cada grupo de
interesados para el gobierno del proyecto.

- Se consensuan los elementos de Coordinacién del Proyecto (COP). Se relacionan los elementos de
coordinacién, roles, responsabilidades, comunicacién y gestion del cambio.

- Se consensua con negocio y proveedores los riesgos que pueden afectar al proyecto (RIN). Se
determinan responsables y lineas de actuacién para la mitigacién de estos riesgos.

- Se cierra una Planificaciéon del proyecto (PLN), al menos en una versién inicial que permita las
primeras iteraciones del proyecto.

3. Sesién de kickoff

El kickoff se configura como una sesion presencial donde todos los interesados en el proyecto ya han
trabajado los acuerdos que se presentaran alli. Basado en una presentacion de &ickgff cuyo contenido
veremos en la seccién “Parte 3. Documentos y plantillas del proyecto”.

4. Post-kickoff

En la fase de post-kickoff se rubrica el acuerdo con la distribucién de un acta, que incluye todos los
acuerdos presentados en la sesién. HEste punto da el pistoletazo de salida a la conformacién oficial del
equipo de proyecto; con la disponibilidad de todos los miembros del equipo; y al inicio de las tareas de
¢jecucion.

Cierre de proyecto
Ya hemos comentado anteriormente que un proyecto finaliza cuando los miembros
del equipo determinan que se han alcanzado los objetivos establecidos al inicio; o
bien cuando decide abortar por causas justificadas.

Al igual que al inicio del proyecto, la finalizacién requiere la consecucién de una serie
de actividades que tienen como objetivo el cierre ordenado del proyecto, el
aseguramiento de la explotacién del producto del proyecto, la evaluaciéon de la
satisfaccion de todos los implicados, y la evaluacién de los beneficios obtenidos por
el producto del proyecto.
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Reunion de Evaluacién de
Documentos de Reunion de  lecciones beneficios y
i cierre .

©@ @ e ©

Cierre de proyecto

1. Documentos de continuidad

El proyecto no termina cuando el producto se encuentra en explotacién, sino cuando se ven cumplidos

todos los requerimientos documentales e informativos necesarios para la explotacién, el mantenimiento

y el conocimiento de los usuatios:

- Manuales de usuario y plan de formacion.

- Documentos de paso a operaciones.

- Documentos de paso al servicio de mantenimiento.

- Acuerdos y activacién del servicio de mantenimiento, licenciamiento, evolutivo, adaptativo y
cotrectivo.

2. Reunién de cierre

La reunién de cietre, al igual que en el inicio del proyecto, tiene como objetivo que todas las partes
muestren un acuerdo sobre los objetivos cumplidos en el proyecto, las vias de evolucion posibles, las
lecciones aprendidas, la valoracién en funcién de los objetivos cumplidos y la satisfaccién, los acuerdos
respecto a la garantia del producto del proyecto y los canales de mantenimiento. La reunién requiere el
trabajo previo y conjunto de un documento de cierre, que serd memoria para futuras acciones.

3. Reunién de lecciones aprendidas
Junto con la reunién de cierre, o bien en reunién aparte, el equipo reflexiona sobre la satisfaccion tanto
desde la perspectiva del producto logrado, como del proceso de coordinacién del proyecto.

En esta reflexién el equipo documenta una serie de lecciones aprendidas que pueden servir para
cambiar aspectos del proceso en futuros proyectos. También se determina la forma en que se evaluara
la satisfaccion de todas las partes involucradas. Se consensua el contenido de encuestas y/o entrevistas
que tendran lugar en diferentes momentos posteriores a la puesta en productivo del producto del
proyecto.

4. Evaluacion de beneficios y satisfaccion

Esta actividad se ejecuta una vez finalizado el proyecto, y consiste en una evaluacion de los resultados
de encuestas y entrevistas de satisfaccién, con el que actualizara el archivo de lecciones aprendidas, o
levantara las alarmas o iniciativas que considere utiles en funcién de los resultados. Esto puede incluir
acciones de evolucién o adaptacion del producto del proyecto, cambios sobre el gobierno del proyecto,
y/o cambios sobte las normas de calidad.
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Las reuniones

Las reuniones son momentos de coincidencia del equipo en el dfa a dfa de su trabajo
en el proyecto. Este flujo de gobierno propone tres grandes reuniones: la de
planificacién de ciclo, la de seguimiento, y la de resultados y aceptacion.

Y Y

Reunion de
plénificacion del ciclg

© O 06 @ @ ® O

Reunion de
seguimiento

Reunién de resultados
y aceptacion

- Reunidn de planificacion de ciclo
La planificacién (PLN) no es una accién tnica que se lleva a cabo al inicio de un
proyecto. Esta concepciéon de la planificacién como accién tnica inicial es una
forma ineficiente de afrontar el cambio inevitable en las organizaciones actuales.

Se necesita mas agilidad en la planificacion; y proporcionar un método de trabajo
que facilite una planificacién dinamica basada en ciclos iterativos de construccién
de valor para la organizacion. Pero es importante tener claros y cerrados el alcance
y los objetivos que persigue el producto del proyecto. El dinamismo en la
planificacién no puede significar incluir o quitar arbitrariamente aspectos
funcionales, operativos o tecnolégicos considerados criticos.

Si planteamos la planificacion como un elemento vivo que aparece de forma
iterativa como meta en cada ciclo del proyecto, entonces nos veremos abocados a
plantear la construccién de todos los documentos de ingenieria necesarios para el
proyecto (disefio funcional, técnico, desarrollo, zesting, etc.) también de forma
iterativa e incremental. E incluso plantearemos las acciones de puesta en
productivo y plan de formacién de la misma manera. Esto facilita enormemente la
tarea de evaluacién continua y aceptacion por parte de los usuarios clave y las areas
usuarias a las que va destinado el producto.

La planificacion iterativa tiene una contrapartida importante: Hay que ser muy
cuidadoso a la hora de mantener la coherencia de una planificacién focalizada en
ciclos, respecto al compromiso global en el desempefio de un alcance, unos
objetivos, un presupuesto y un calendario. Esto requiere de un esfuerzo para que
el equipo mantenga constantemente una visién global del proyecto. Esto es
extensible a todos los elementos documentales y de ingenierfa necesarios para la
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ejecucion del proyecto. Todos los elementos que se construyen incrementalmente
requieren de un esfuerzo adicional para mantener la coherencia global.

El documento que articula la planificacion es el documento de Planificacion
(PLN), en el que quedan definidos el calendario, la forma en que se evalia la
calidad, la forma en que se comunicara y se organizara el proyecto, y la relacién de
riesgos y planes de mitigacion.

- Reunién de seguimiento
No se ha de entender la reuniéon de seguimiento como el érgano de gobierno
interno de proyecto. El equipo de proyecto no hace reuniones de seguimiento
programadas en calendario. Se coordina cada dfa, y evalta los resultados internos,
o trata los problemas cada dfa.

La reunién de seguimiento es una accién que esta por encima de la operativa diaria
del proyecto, y que tiene como objetivo informar a los 6rganos de seguimiento,
sobre las acciones realizadas hasta la fecha. Estas reuniones pueden ser
planificadas, o tener lugar a demanda (cuando aparece un hito clave, o un problema
que no se puede resolver en el interno del equipo).

El documento que articula la reuniéon de seguimiento es el Informe de
Seguimiento (IFS). Se conforma como acta de reunion donde se expresa la
situaciéon general del proyecto, la situacién de los riesgos, y las principales
decisiones tomadas. Los informes de seguimiento son conocidos por todo el
equipo del proyecto y determinan su priorizaciéon a alto nivel. El equipo es
autoorganizado, pero no completamente autéonomo. El 6rgano de seguimiento
tiene la potestad de marcar la priorizacion de los grandes elementos funcionales,
pero no la forma o el orden en que se realizan las tareas en el interno del equipo,
ya que tenemos que respetar la premisa de que el equipo es autoorganizado.

- Reunion de resultados y aceptacion
La reunién de resultados es la pieza que nos ayuda a determinar hasta qué punto
somos de agiles en la ejecucion del proyecto. Un proyecto con un nimero elevado
de sesiones de presentacién de resultados y aceptacion implica un flujo de trabajo
focalizado en la obtencion iterativa de producto de valor. Es decir, en la
construccion iterativa e incremental del producto del proyecto, que es explotado
por el usuario desde el primer ciclo.

Esta orientacién tiene ventajas significativas en cuanto a la eficiencia y flexibilidad
en el trabajo y en los resultados (Agile State Survey mayo 2019'4). E1 61% de mejora
en el logro de los objetivos de calidad. 22% de mejora en la identificacién de
riesgos. 48% de mejora en la reducciéon de los riesgos. 46% de mejora en la

14 State of agile: https:/ /www.stateofagile.com/#uth-c-473508-state-of-agile-report
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satisfaccion del usuario final. Son algunos de los valores constatados en la mejora
general de procesos iterativos de entrega continuo de valor.

La presentacion de resultados y aceptacién articula directamente a través del
producto creado, y de cémo este resuelve los objetivos planteados para el ciclo en
curso. Sin documentos de presentacion. Directamente con el producto. En la
presentacion de resultados también se busca activamente una accién practica de
aceptacion por parte de los usuarios clave. La aceptacién implica obligatoriamente
la aceptacion del incremento de producto proporcionado, y el inicio del ciclo
siguiente.
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3. Estandarizar las herramientas y los flujos de
gobierno del proyecto

Esta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la versién completa en la tienda de Amazon. Tanto en versiéon Kindle

como en papel:

Gestion del
cambio en

Seis claves para empoderar
a la organizacion

Josep Lluis Monte Galiano
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4. Focalizarse en la mejora continua y la gestion del
cambio

Esta es una version de libre distribucién. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la version completa en la tienda de Amazon. Tanto en version Kindle
como en papel:

Gestion del
camblo en

Seis claves para empoderar
a la organizacién
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5. Establecer una gestion de programa

Esta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la version completa en la tienda de Amazon. Tanto en versiéon Kindle

como en papel:

Gestion del
cambio en

Seis claves para empoderar
a la organizacion
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0. Establecer un canal constante para evaluar la
satisfaccion

Esta es una version de libre distribucién. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la version completa en la tienda de Amazon. Tanto en version Kindle

como en papel:

Gestion del
camblo en

Seis claves para empoderar
a la organizacién
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Parte 3: Documentos y plantillas del proyecto

Los documentos del proyecto deben servir para mostrar unicamente la informacién
que es necesaria en cada momento. Con una orientacion de ingenierfa
(problema/solucién) y no narrativa. Lo que debe primar es la utilidad hacia los
destinatarios del documento, y no contar una Abistoria. Una plantilla pautada es un
documento que presenta el contenido y la forma en que se debe cumplimentar, y se
dan las pautas sobre cémo ha de exponerse esta informacion.
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En las péginas siguientes mostraremos una ficha técnica para cada uno de los

documentos que se proponen en los flujos de gobierno del proyecto, visto en

secciones anteriores. En cada ficha, ademas del nombre del documento mostraremos
la siguiente informacion:

- Descripcion: Para que aplica el documento, o a qué pretende dar respuesta.

- Ambito: Flujo (gestion o ejecucion) sobre el que preferentemente tiene sentido el
documento.

- Objetivos: Motivacién del documento. Para qué estd pensado y cudl es su
justificacion en la gestién del proyecto.

- Responsabilidad principal: Quién es el principal responsable del documento. La
persona o personas responsables seran las que deben velar por la disponibilidad
de la plantilla, hacerla llegar a las personas que trabajaran sobre el documento, velar
por la integridad del contenido, distribuirla alli donde el documento sea necesatio,
y repositarla para su salvaguarda.

- Temporalidad: En qué momentos del flujo de gobierno se crea el documento, se
actualiza con nueva informacion, o se cierra.

a Seguimiento de la ejecucién ™
N TN e Y
o _ . { Ejecucién [ R x .
""‘“'“t‘“y_"' testing s formacion c.y
\
N S

Los diferentes documentos que describiremos a continuacion aparecen en diferentes
momentos del flujo de gobierno del proyecto, identificando en el momento en que
se crea o apatrece por primera vez; en qué momentos se actualiza con informacién
nueva o se revisa el contenido; y en qué momento el documento se cierra. Las
leyendas para indicar esto al diagrama anterior son:

- C - Crea: El documento se crea.

- A - Actualizar: El documento actualiza.

- T - Cerrar: El documento se cierra.

Puedes consultar el indice de contenidos de cada documento en la seccidn “Plantillas
y contenidos de los principales documentos de proyecto”.
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Documentos para la gestion del proyecto

En esta seccién se expone la familia de documentos que se utilizan para atticular la
gestion del proyecto:

Documentos de inicio de proyecto

Los documentos de inicio del proyecto se articulan a partir del kickoff, que
corresponde al acta que documenta los acuerdos, organizacion, planificacioén y todos
los aspectos clave que gobernaran el proyecto que acaba de empezar. Como
complementos al documento de £ickoff encontramos:

- CIP: Consenso Interno de Proyecto.

- COP: Coordinacién del proyecto.

El primero corresponde a la documentacion de los acuerdos de gestién y ejecucion
del proyecto por parte de los diferentes grupos que participan. Cualquier acuerdo no
estandar entre la direccién del proyecto y alguno de estos grupos se documenta aqui.

El segundo corresponde a la definiciéon de la coordinaciéon para el proyecto.
Organigrama, matriz de roles y responsabilidades, definicién de los comités de
seguimiento, y cualquier otra informacién necesatria para la coordinacion.

Kickoff- Acta de constitucion / Kickoff del proyecto

Descripcion Temporalidad
Contrato de inicio del ™
proyecto.

T)

Objetivos

Seguimiento de la ejecucion
Documento que explica los - o

 Dasplegue |

{t1 7 tani ) e ! [ )
aspectos criticos del proyecto, | prtesstn —>{ Sesing” = — =) — =l
y que se C()ﬂf()fma como . \________—_____/ g

contrato entre todas las partes.

Ambito
Ciclo de gestion.

Se prepara en la fase de inicio de gestién del proyecto, en la fase de
preparatoria, se amplia informacion en caso necesatio a la reunioén
de kickoff y obligatoriamente se cierra la fase de post-kickoff,
requiriendo aceptacion.

Responsabilidad principal
Jefe de proyecto, proveedor y
usuarios clave.
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Esta es una version de libre distribucién. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la version completa en la tienda de Amazon. Tanto en version Kindle
como en papel:

Gestion del
cambio en

Seis claves para empoderar
a la organizacién

Josep Lluis Monte Galiano
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Anexo 1: Glosario de documentos

Kickoff- Contrato de inicio del proyecto

- Kickoff - Acta de constitucion / Kickoff del proyecto
- CIP - Consenso Interno de Proyecto

- COP - Cootdinacién de Proyecto

Documentos de propuesta de solucién, planificacion, riesgos y calidad
- PLN - Planificacién de proyecto

- RIN - Registro de Incidencias y de Riesgos

- REQ - Catalogo de Requerimientos

Disefio y definiciéon

- AVI - Anilisis de viabilidad
- DFU - Disefio Funcional

- DTE - Disefio Técnico

Testingy pruebas
- ETP - Especificacion Técnica de Pruebas
- PPR - Plan de pruebas documentado

Manuales
- MEX - Manual de Explotacion - MOP - Manual de Operatotia
- MDE - Manual de Despliegue - MUS - Manual de Usuario
- MIA - Manual de Instalacién y
Administracién

Plan de Desarrollo
- PdD - Plan de desarrollo

Seguimiento

- ACT - Acta (google docs | plantilla Confluence | word)

- ARD - Archivo diario: Lista de lecciones aprendidas y eventos ocurridos durante
la ejecucion del proyecto (goggle sheets | excel)

- IFS - Informe de Seguimiento (google docs | plantilla Confluence | word)

Métricas de Aseguramiento de la Calidad
- MAQ - Métricas y aseguramiento de la calidad

Cierre de proyecto
- CPR - Cierre de Proyecto
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Anexo 2: Plantillas y contenidos de los principales
documentos de proyecto

Esta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la versién completa en la tienda de Amazon. Tanto en version Kindle
como en papel:
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a la organizacion
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Anexo 3: Catalogo de riesgos usuales

Riesgos en la puesta en marcha del proyecto

No se define correctamente la necesidad

No se determina el proveedor / fabricante de la solucién

No se negocia correctamente los términos del contrato

No se negocia correctamente la propiedad intelectual

El proveedor no proporciona los servicios de apoyo necesarios para poder llevar
a cabo el proyecto

No se define correctamente los servicios post-proyecto

El proveedor / Fabricante entra tarde en el proyecto

Conflicto entre responsables del proyecto del proveedor y de la organizacién

El proveedor no recoge correctamente los requerimientos iniciales en detalle

Riesgos sobre el presupuesto

El presupuesto no estd cortectamente dimensionado, u olvida coberturas o
servicios necesarios para llevar a cabo el proyecto

El presupuesto no es factible atendiendo a los recursos, alcance o tiempo
necesarios

La gestion del cambio provoca cambios graves sobre el presupuesto

Retrasos en la disponibilidad presupuestaria ponen en riesgo el proyecto

Riesgos sobre el alcance y los objetivos

El alcance no esta alineado con las necesidades de los destinatarios o con su linea
de negocio

El alcance no se ha podido definir completamente

Cambios continuos en el alcance hacen perder el rumbo marcado inicialmente
Aparecen enunciados en el alcance que no se reflejan los requerimientos

Las estimaciones sobre el alcance o requerimientos no son exactas

Dependencias de enunciados del alcance o requerimientos no estan contempladas
La relacién de enunciados del alcance no incluye tareas que son necesarias para el
proyecto (y por tanto no se valoran)

Los requerimientos no estan alineados con el alcance

Los requerimientos no estan definidos en detalle, son incompletos o causan
confusioén
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Riesgos sobre el equipo del proyecto

- El equipo esta infradimensionado

- El equipo necesita una curva de aprendizaje no prevista

- El equipo no dispone de una figura experta

- El equipo es inexperto

- El equipo tiene sobrecarga de trabajo y no puede atender el proyecto de forma
adecuada

- El equipo tiene ideas inadecuadas o negativas hacia el proyecto

- El equipo no esta motivado

- El equipo no se informa de forma correcta a los responsables funcionales y los
usuarios clave

- No se sigue la metodologfa de gestion y ejecucion del proyecto
- No se llevan a cabo las acciones de control de forma adecuada

Riesgos sobre aspectos técnicos, arquitectura, infraestructura

- Ladisponibilidad de arquitectura no es correcta, no es flexible o no es de suficiente
calidad

- La arquitectura definida no es factible

- El disefio de la solucién no es factible

- El disefio de la solucién no esti documentado

- El disefio de la solucion no es flexible a los cambios

- Eldisefio de la solucién no se adapta a las necesidades de negocio planteadas

- Eldisefio no se adapta a las posibilidades técnicas, de arquitectura o infraestructura

- Un componente tecnolbgico necesario no cumple los requerimientos de calidad

- Un componente tecnolégico no es adecuado respecto a escalabilidad, buenas
practicas o los estandares definidos en la organizacion

- Un componente tecnolégico presenta vulnerabilidades de seguridad

- Un componente tecnolégico compromete otros productos o componentes

- Laintegracién con otro producto o componente no es posible
- Laintegracién con otro producto o componente no es cotrecta

Riesgos sobre terceras partes o comunicaciones

- Falta de apoyo directivo

- Falta de una figura clara de responsabilidad

- Eljefe de proyecto no es vista como figura de autoridad

- Talta de entendimiento entre direccién y usuarios

- Persona clave en la direccion abandona proyecto u organizacién

- La falta de personas clave o presupuesto ponen el riesgo el proyecto
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El equipo de proyecto entiende mal los requerimientos
Exceso de comunicaciones sin valor
Falta de comunicacién y de procedimiento comunicativo

Usuarios / Destinatarios mal informados
Usuatios particulares tienen especial impacto y no han sido informados
La falta de formacién pone en riesgo la viabilidad del producto

Hay retraso en la toma de decisiones que impactan negativamente en el proyecto

Las decisiones no son claras o no son comprendidas por algunos de los actores
del proyecto

Las decisiones no resuelven la problematica planteada

Problemas organizativos o de disponibilidad de recursos clave ponen en riesgo el
proyecto

Una reestructuraciéon organizacional pone en riesgo el proyecto

Una regulacién externa pone en riesgo el proyecto
Un cambio repentino en el negocio pone en riesgo el proyecto
Un cambio técnico repentino pone en riesgo el proyecto

Riesgos sobre el destinatario del producto

Usuarios clave no participan en el proyecto

Usuarios clave no tienen una visién clara del alcance

Usuatios clave estan sobtre ocupados

Usuarios clave no proporcionan una correcta vision de negocio o apoyo al
proyecto

Usuario clave conflictivo

Usuario clave mal informado sobre la situacién del proyecto en cuanto a coste,
calendario, alcance, requerimientos o cambios

El usuario rechaza el proyecto

Los usuarios no aceptan la maqueta del producto del proyecto

La solucién no resuelve completamente la problematica expuesta por los usuarios
La IG es de baja calidad, o plantea problemas de accesibilidad

La solucién provoca un descenso en la productividad del area usuaria

Riesgos sobre la gestiéon del cambio

Los cambios aumentan en exceso la complejidad del proyecto, el coste o los
recursos

Usuatios clave no aceptan algunos cambios

Los cambios no se priorizan de forma correcta
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Los cambios no se documentan adecuadamente

Los cambios entran en conflicto con el alcance o con los requerimientos
Percepcion que el proyecto fracasa debido a los cambios

La gestion del cambio no esta soportada sobre un sistema de gestién

La gestién del cambio no estd soportada sobre un flujo de trabajo determinado
No se tiene una visién a modo salpicadero de la situacién de los cambios
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Anexo 4. Referencias

Esta es una version de libre distribucion. Si te gusta lo que has leido hasta el momento
puedes adquirir la versién completa en la tienda de Amazon. Tanto en version Kindle
como en papel:
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