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Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica

Resumen
Segun los datos de la ultima edicién publica del informe CHAOS (The Standish
Group, 2014) los resultados de los proyectos TIC son muy significativos. Solo el
6% de los grandes proyectos de software se puede considerar un éxito desde
el punto de vista de la gestion de proyecto, es decir, el proyecto cumple los
requisitos funcionales y de calidad que ha fijado el usuario, ha finalizado en
tiempo y coste segln las estimaciones y los presupuestos. Un 52% de los
grandes proyectos software han tenido modificaciones que afectan a los
presupuestos, a los plazos, a ambos o0 no satisfacen las funcionalidades para
las que han sido creados. El 42% de los proyectos, son proyectos cancelados y

que no han sido utilizados tras su finalizacion.

En los analisis realizados por Standish Group sobre los proyectos que no han
finalizado con éxito, se dan puntuaciones a diez factores que Standish Group
considera relevantes para la gestién de proyectos TIC. Estas puntuaciones se
representan en la siguiente tabla:

Factors of Success Points

Executive management support 20
User involvement 15
Optimization 15
Skilled resources 13
Project management expertise 12
Agile process 10
Clear business objectives 6
Emotional maturity 5
Execution 3
Tools and infrastructure 1

De estos diez factores, hay tres directamente relacionados con lo que a lo largo
del trabajo se identificara como gestion de Stakeholders (Executive
Management Support, User Involvement y Project Management Expertise),
ademas del factor Agile Process, que Standish Group lo atribuye a la

participacion directa del usuario.
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La suma de estos cuatro factores alcanza 57% de la puntuacion, lo cual explica
claramente la importancia que la gestion de los Stakeholders tiene para el éxito

de los proyectos.
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1 Objetivo

Es necesario tener en consideracion que tanto las TIC como la gestion de
proyectos, y también porque no decirlo, las Administraciones Publicas, estan en
permanente cambio, lo que implica que no podemos quedarnos al margen y
seguir gestionando con herramientas que no incorporan las novedades que la

ciencia y los avances tecnolégicos nos aportan.

Este trabajo fin de master, nace con la intencién de realizar las aportaciones
necesarias a la Metodologia de Gestion de Proyectos TIC del Principado de
Asturias (MEGEPA) incorporando las ultimas visiones que el Estado del Arte
nos aporta en lo referente a la gestion de Stakeholders como instrumento

estratégico para la gestion delos proyectos de la Nueva Gestion Publica.
Los objetivos del presente trabajo fin de master son los siguientes:

» Aplicacién del area de conocimiento para la gestion de Stakeholders
sobre MEGEPA como instrumento gestor de los proyectos.

» Inclusion de nuevas plantillas en MEGEPA asociadas a la identificacion
y analisis de los Stakeholders

» Adaptacion de las plantillas que se necesite de MEGEPA para el
desarrollo del plan de gestion, la monitorizacion y el control de los
Stakeholders

La consecucién de estos objetivos permitira el desarrollo de proyectos TIC
dentro del @mbito de la Administracion del Principado de Asturias tal y como
marcan las politicas para las nuevas necesidades de gestion Publica, orientada

a los ciudadanos y a los empleados publicos que prestan los servicios.

2 Alcance

En el presente trabajo fin de master se recopilara en primer lugar, toda la
informacion para describir el Estado del Arte sobre el area de conocimiento de
los Stakeholders. Este enfoque no solo ha pasado a ser el eje principal en las

Administraciones Publicas, sino que también los principales estandares y las
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principales normas lo han incorporado en sus ultimas ediciones como areas de
conocimiento independientes y practicamente presentes en todos los grupos de
procesos. Tras revisar la literatura referente a los Stakeholders en general, se
prestara especial atencibn a su aplicacion sobre el ambito de las
Administraciones Publicas en particular, y mas concretamente al tratamiento
mas reciente de los Stakeholder como linea estratégica del funcionamiento del

sector publico.

De la revision del Estado del Arte se pretenden extraer diferentes métodos y
propuestas de autores, que por sus caracteristicas, de similitud con el &mbito
de aplicacion en el sector publico, se consideren que mejor se ajusten a su

aplicacion en las Administraciones Publicas.

Aprovechando que la Administracion del Principado de Asturias dispone de
MEGEPA, metodologia utilizada en la gestion de proyectos TIC desarrollados
en el dmbito de la Direccion General de Tecnologias de la Informacion vy
Comunicaciones, tanto para proyectos internos realizados por el propio
personal de la Direccion General, como para proyectos externos que
desarrollan y ejecutan empresas externas, donde la Direccién del Proyecto
corre por cuenta del personal de la Direcciébn General, el desarrollo de este
trabajo se aportard como mejora a MEGEPA, incorporando y modificando las
plantillas necesarias para realizar la identificacion y andlisis, plan, gestion y
control de los Stakeholders en la gestion de proyectos TIC del Principado de
Asturias.

Dado que la metodologia se aplica en un entorno acotado de gestién y los
destinatarios de los proyectos son los propios empleados de la Administracion
del Principado de Asturias en sus distintos ambitos laborales, en el desarrollo
del trabajo fin de master finalmente, se propondran técnicas y algunas
herramientas concretas que faciliten la implementacion de las plantillas durante
el desarrollo de los proyectos, quedando a eleccion del director de proyecto su

utilizacion.
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3 Estado del Arte

Para la elaboracion del Estado del Arte, se ira profundizando y entrando en
detalle, a partir del estudio de las diversas teorias y enfoques del tratamiento
de Stakeholders a lo largo de la historia, para extraer algunas propuestas de

gestion de Stakeholders.

A su vez, se dara una vision de la evolucion histérica de lo que hemos dado en
llamar el Nuevo Sector Publico, lo cual es el reflejo de las nuevas politicas
vinculadas al sector TIC lanzadas por la Administracion, para acercar esta a los

ciudadanos.

Para terminar, se culminard con el estudio de las diversas metodologias de
proyectos TIC de la administracion del Principado de Asturias, entre las cuales
destaca la Metodologia de Gestién de Proyectos del Principado de Asturias.

3.1 Introduccion

En este apartado, se llevara a cabo la revisibn de la literatura cientifica
relacionada con los Stakeholders desde tres enfoques que se consideran

criticos.

En los tres casos se aplica el mismo método de desarrollo que consiste en,
extraer las ventajas de cada uno de los trabajos de los diferentes autores y
agruparlas en una propuesta de gestion de los Stakeholders que se integrara
en la metodologia de gestion de proyectos TIC de la Administracién del
Principado de Asturias.

Los tres enfoques a estudiar, que se consideran criticos para el desarrollo del

trabajo son:

> Teorias de Stakeholders
> El Sector Publico

» Metodologias TIC de la Administracion del Principado de Asturias
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En el caso de las Teorias de Stakeholders, se hara un repaso a las propuestas
de teorias mas destacadas, para posteriormente entrar mas en detalle sobre lo
gue diferentes autores proponen para gestionar debidamente los Stakeholders.
Es decir, qué proponen para identificar, analizar y posteriormente gestionar y
controlar los proyectos para alcanzar la satisfaccion de los involucrados.

En lo que se refiere al Sector Publico, se veran diversas propuestas que los
autores plantean para la gestion de involucrados en el Sector Publico, ya que al
tratarse de un sector que no tiene nada que ver con el negocio privado y
meramente comercial, obliga a un tratamiento diferenciado de los involucrados
en un proyecto, buscando alcanzar la satisfaccion global y el bien comuan de la
ciudadania como fin dltimo, en lugar del lucro de la empresa. Se vera también
coémo ha ido evolucionando el sector TIC de la Administracién con el respaldo
de legislativo del marco legal creado al efecto en el estado Espafiol y el
enfoque con el que se han desarrollado dichas leyes buscando también las

satisfaccion de la ciudadania.

El tercer apartado se refiere a las Metodologias TIC existentes en la
Administracién del Principado de Asturias, por lo que se realizara una revision
de las metodologias existentes, centrandonos principalmente en la Metodologia
de Gestion de Proyectos TIC del Principado de Asturias (MEGEPA) y se
comparara con las principales metodologias de gestion de proyectos existentes
a nivel internacional, poniendo el foco de atencion en la gestiéon de
involucrados, tratando de identificar las carencias o virtudes de las
metodologias de la Administracion del Principado de Asturias frente a otras
metodologias 0 normas como pueden ser PMBOK, ISO 21500, PRINCE2 o
ICBA4.

Para finalizar se extraeran unas conclusiones sobre el andlisis realizado en el
marco del trabajo, los Stakeholders como estrategia en la gestién de proyectos
de la Nueva Administracion Publica, a partir de los tres enfoques citados

anteriormente y con el objetivo de establecer la base del desarrollo del proceso
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de la gestion de involucrados en el caso concreto de la gestion de proyectos

TIC en la Administracion del Principado de Asturias.

3.2 Teorias de Stakeholders

A lo largo de la historia son muchos los libros, articulos cientificos,
comunicaciones o informes de diferentes autores que han aportado su enfoque
sobre la gestion de involucrados, mas conocidos en el ambito cientifico como
Stakeholders. Sin embargo, a pesar de toda la literatura ha sido en las ultimas
ediciones de PMBOK (Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013, p. 391) y de ISO (ISO 21500:2012.
Guidance on project management, 2012), publicadas en los afios 2013 y 2012
respectivamente cuando se han incorporado como Areas de Conocimiento
concretas para el tratamiento de la gestion de Stakeholders en la Gestidén de
Proyectos. Hasta estas Ultimas ediciones, los Stakeholders eran, en el mejor de
los casos, dos procesos dentro del area de conocimiento de gestion de las
comunicaciones en el caso del PMBOK. Se buscara a lo largo del Estado del
Arte cudles pueden son las propuestas de tratamiento para la correcta gestion

de Stakeholders, centrandonos principalmente en el Sector Publico.

Los primeros libros o documentos referentes a la gestion de Stakeholders
estan enfocados desde el punto de vista mas filoséfico. Con teorias sobre
quiénes se pueden considerar como Stakeholders o cudl seria el enfoque
adecuado para su gestion basandose en dichas teorias, Freeman publica una
revision (Freeman, R. Edward and McVea, John, 2001), de su propio libro
“Strategic Management: A Stakeholder Approach” publicado en 1984 por

Editorial Pitman.

Freeman realiza la siguiente definicion respecto a quiénes se pueden
considerar como Stakeholders: “grupo de individuos que se puede ver afectado
o afectar a los objetivos de la empresa”, (Freeman, R. Edward, 1984, p. 25)y

(Freeman, R. Edward et al., 2010, p. 9), por lo que dice que hay que prestar
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especial atencion al menos, a los clientes, empleados, proveedores,

comunidades y financieros.

Tras el paso del tiempo desde su publicacion inicial, Freeman (Freeman, R.
Edward and McVea, John, 2001), en su revision, repasa varias visiones de los
Stakeholders. En ese sentido, indica que lo més relevante para los gerentes
relacionado con los Stakeholder es como ser mas eficaces en la identificacion,
analisis y negociacion. También hace una interpretacion sobre lo que denomina
“Implicacion del Argumento Basico” donde senala que surgen cuestiones a
través del comportamiento y la intencion de las partes interesadas, lo cual le
hace concluir que “Stakeholders are about the business, and the business is
about the Stakeholders”, que se podria traducir como “Los involucrados son al

negocio, lo que el negocio es a los involucrados”.

Asi mismo realiza cuatro revisiones con enfoques diferentes sobre la teoria de

los Stakeholders, que son los siguientes:

» Enfoque de los interesados a las teorias normativas de negocio

» Enfoque de los interesados al gobierno corporativo y teorias de la
organizacion

» Enfoque de los interesados a la responsabilidad social y rendimiento
social

» Enfoque de los interesados a la gestion estratégica.

Este ultimo enfoque podria ser, a priori, el mas interesante para el desarrollo de
nuestro proyecto, ya que no esta enfocado en el valor del negocio en si mismo,
sino en el tratamiento de los Stakeholders desde el punto de vista estratégico

para la empresa.

Freeman y McVea (Freeman, R. Edward and McVea, John, 2001) reflexionan
sobre la dificultad de discernir en el tratamiento practico entre las teorias de los
accionistas versus las de los involucrados, “alertando” de que quizas tras

decantarse por la aplicacion de la teoria de los involucrados, se pueda
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establecer una percepcion anti-capitalista, anti beneficio y anti eficiencia en el

negocio. Algo que no es el objetivo en ninguna de las teorias.

Freeman y Jeffrey (Freeman, R. Edward et al., 2010, p. 24) presentan la
siguiente propuesta para la identificacion de Stakeholders, con la que intenta
reforzar su posicion reciente de que la gestion de los involucrados permite
tener una visién econdmica, habitual en el capitalismo, pero elaborada desde la

ética, responsabilidad y sostenibilidad.

COMPETITORS

SPECIAL
INTEREST
GROUPS

CONSUMER
ADVOCATE
GROUPS

SECONDARY
PRIMARY
STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS

Figura 3.1. Creating value for Stakeholders
(Freeman, R. Edward et al., 2010, p. 24)

Para llegar a dicha propuesta, en el libro “Stakeholder Theory: The State of Art”
(Freeman, R. Edward et al., 2010) se realiza un recorrido muy amplio por las
diversas teorias y los diferentes enfoques sobre la participacion y el tratamiento
de los Stakeholders, que a lo largo de la historia ha sido motivo de numerosos
estudios. En ese sentido, se repasan posiciones como la que recoge del libro
“Corporaten Strategy” (1965) Ansoff, donde sefala que: “responsabilidades y
objetivos no son sindnimos y ambos deben formar parte de los objetivos de la
teoria de los Stakeholders. Esta teoria mantiene que los objetivos deben
derivar en un equilibrio de demandas de varios Stakeholders: gerentes,

empleados, accionistas, proveedores, vendedores”.

En la década de los 70, la literatura comienza a tratar los Stakeholder como

algo estratégico para la organizacion. De ese modo se identifican diversos
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autores que sittan las partes interesadas como beneficiarios del negocio o que
incluyen en la planificacion y politica estratégica el analisis de grupos de interés

como crecimiento en la gestion de proyectos.

Slatter (Slatter, 1980, p. 58) realiza un giro a la idea del analisis de los
Stakeholders, sefialando que el proceso por el que se analizan las expectativas
de los diferentes grupos con los que interactia la empresa ha tendido a pasar
de moda, pasando la planificacion empresarial a centrarse en desarrollar y
mantener las ventajas competitivas sostenible en el mercado de productos y en
las estrategias de negocio, explicando posteriormente que la perspectiva sobre
los Stakeholders se debe re-evaluar como herramienta de relaciones publicas,
debido a que “todos los grupos de interés de la empresa proporcionan a la

empresa amenazas y oportunidades”.

La Teoria Tradicional de Stakeholders expuesta por otros autores (Argandofia,
Antonio, 1998) identifica los Stakeholders como aquellos que tienen interés en
la empresa, de manera que la empresa puede tener interés en atender sus
demandas, frente a la Teoria del Bien Comun que se apoya en el concepto del
bien, por lo que la empresa hace bien a muchas personas, unas por obligacion

y otras, mas o menos, de forma voluntaria.

El estado justifica la defensa y promocién del bien comun para la sociedad, no
basta la iniciativa privada para conseguir el bien comun. Esto es lo que justifica
que se mantenga y promocione la autoridad publica sobre la privada. El bien
comun no debe ser responsabilidad del Estado ni de ninguna Sociedad mas

amplia, sino que es responsabilidad de las personas y sociedades menores.

Como resumen de las diferentes teorias de los Stakeholder, (Freeman, R.
Edward et al., 2010, p. 99), concluye que los investigadores deberian afrontar
la teoria de los interesados como un todo, que puede servir para una variedad
de propdsitos dentro de las diferentes cuestiones a abordar, no como un simple
propésito de los grupos de interés. Sitla a las partes interesadas como el
vehiculo para obtener los requerimientos en relacion a las prioridades y el

propésito de la organizacion.
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Hasta aqui todo lo que aportan los diferentes autores es una vision estética de
la estrategia de los Stakeholder, desde un punto de partida que puede estar
mas o menos alejado de la linea de futuro en el desarrollo de un proyecto o en
el producto de una empresa. Desde Stanford Research Institute desarrollando
‘indicadores de satisfaccion” que se aplicardn sobre el andlisis de los
Stakeholders, incorporan una vision de cambio en la estrategia corporativa
para la gestion de los Stakeholders. Se introduce asi, una evaluacion y
respuesta a los grupos clave de involucrados en la estrategia corporativa de la

empresa.

Eskerod y otros realizan un estudio mas actual del tratamiento de los
Stakeholder, (Eskerod Pernille et al., 2016) en el que identifican al menos 4
razones con las que se justifica la importancia de la gestion de involucrados

para el éxito en la gestion de un proyecto:

» EIl proyecto necesita contribuciones financieras y no financieras de las
partes interesadas

» Los Stakeholders establecen criterios para evaluar el éxito del proyecto

» La resistencia de los Stakeholders puede causar riesgos y afectar
negativamente al éxito del proyecto

» Un proyecto puede afectar a los Stakeholders, tanto positiva como

negativamente

Asi mismo, se profundiza en el como, y se entra en detalles para el andlisis de
Stakeholders, identificando una serie de pasos que implican la identificacion de
los interesados y evaluaciones de los interesados, es decir, en qué pueden
contribuir, cuales son sus deseos y preocupaciones, cuales son sus

requerimientos, etc.

En su analisis establece la necesidad de fijar prioridades, pasando a tener este
factor especial relevancia, por lo que se proponen establecer grupos de interés
en funcién del poder, legitimidad y urgencia. Estos conceptos, aungue

parezcan novedosos, son similares a las propuestas de Freeman en 1984
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(Freeman, R. Edward, 1984), cuando hablaba de partes interesadas primarias y

secundarias.

Eskerod (Eskerod Pernille et al.,, 2016), al igual que sucedia con Freeman
(Freeman, R. Edward, 1984) y Achterkamp (Marjolein C. Achterkamp and Vos,
2008), concluye que se obtiene un mejor resultado del analisis de Stakeholders
cuanto mas individualizado sea el analisis, en vez de utilizar categorias
agregadas que incluyan muchas personas. Esto, evidentemente, no sera
posible en todos los proyectos, cuanto mayor sea el numero de destinatarios
de un proyecto, mas dificil sera un tratamiento individualizado. En proyectos
TIC del sector publico orientados a servicios a la ciudadania, es imposible

acometer un tratamiento individual de los Stakeholders.

Si en lugar de intentar un “simple” analisis de Stakeholders, se plantea la
gestién de involucrados como una estrategia que influya en la gestion de
nuestra empresa o de los propios proyectos, se pueden encontrar autores
como Frooman (Frooman, 1999) que han identificado 4 niveles de dependencia
y de influencia estratégica sobre la empresa o sobre el actor que se aprecian

mejor con las siguientes tablas:

Typology of Resource Relationships

c % Is the Stakeholder dependent on the firm?
E 23
= £ ©
LG No Yes
£ c g
e [} 8
2 & g No Low interdependence Firm power

©

= Yes Stakeholder power High interdependence
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Typology of Influence Strategies

Is the Stakeholder dependent on the firm?

()
s ¢
E s g No Yes
o 5 2 o |
S 3T 9 No Indirect/withholding Indirect usage
1) g)_ % (Low interdependence) (Firm power)
3 Yes Direct/withholding Direct/usage
(Stakeholder power) (High interdependence)

Tabla 3.1. Tipos de relaciones e influencias estratégicas de Stakeholders
(Frooman, 1999)
En el resumen de las dos tablas, se puede determinar que en funcién de la
relacion de los recursos con la empresa (dependencia del involucrado con la
empresa y dependencia de la empresa con el involucrado) se establecerd una
estrategia diferente. Cuanta mayor dependencia de la empresa con el
interesado, nuestra estrategia tiene que ser mas directa con respecto al
interesado. Mientras que si hay baja dependencia de la empresa con el

respecto al interesado, las estrategias pueden ser indirectas.

Segun la perspectiva aplicada, empirica o racionalista, Yang (Rebecca Jing
Yang, 2014) distingue la identificacion de partes interesadas y sus intereses, la
prioridad sobre los grupos de interés y la toma de decisiones, desde el enfoque
empirico, se basa en el equipo de proyecto o las principales prestaciones de
los grupos de interés, o desde el enfoque racionalista, con la participacion de la
mayoria de las partes interesadas y situaciones sobre la relacion real entre las

partes interesadas.

En el estudio realizado por Yang, ninguna de las dos perspectivas es mas
sencilla o mas eficaz que la otra para la identificacién y el andlisis de los
involucrados. Deberian ser aplicados considerando los recursos y la naturaleza

del proyecto.

Segun Jepsen (Jepsen and Eskerod, 2009), en muchos casos el analisis de
Stakeholders se hace de una forma muy superficial en lugar de realizar un

profundo estudio. Segun la forma de identificacidbn de los Stakeholders se
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reduce a la aplicacion de un marco conceptual, en lugar de establecer las
instrucciones necesarias para llevar a cabo un analisis de partes interesadas.
Esta es una de las justificaciones que se encuentran para corroborar que los
directores de proyectos actuales no posean las habilidades o recursos
necesarios para realizar las tareas implicitas en las investigaciones. La gestion
de Stakeholders es un proceso que consume tiempo, por lo tanto se necesitan
recursos economicos, y se puede dar el caso de que el jefe de proyecto no
tenga los conocimientos o habilidades necesarias para la seleccion adecuada
de los Stakeholders y para la realizacion de entrevistas que aporten
informacion al proyecto. Entonces, ¢Coémo identificar y determinar la

importancia de los Stakeholders?

Los autores dan la respuesta al marco de trabajo para el analisis de
Stakeholders  proponiendo la Identificacibn de los Stakeholders,
Caracterizacion de los Stakeholders y Decision sobre la estrategia a utilizar

para influenciar en cada Stakeholder.

En cuanto a la identificacidbn, no se elige ninguna técnica clara para la
obtencién de la informacion moviéndose entre tormentas de ideas o listas

genéricas de Stakeholders que proponen otros autores.

En cambio, para la caracterizacién de los Stakeholders si que se propone una
tabla donde se refleje claramente el nivel de compromiso de los Stakeholder y
por tanto cual debera ser nuestra estrategia hacia ellos (el contenido de los
campos de la tabla es ficticio). Esta caracterizacion se basara en una serie de
atributos que se utilizaran para analizar los Stakeholder, como puede ser:

contribucion, expectativas y poder
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Stakeholder |Active Passive Mentral Passive Active
Opposition | O pposition Support Support

Supplicrs X

T

Management M= |20

Colleagues in

the permanent N2 2220

orpanisation

Grrumbler O | e X

X = curmrent positton, O = necessaryfwanted position

Tabla 3.2. Stakeholder-commitment matrix
(Jepsen and Eskerod, 2009)
La toma de decisiones sobre la estrategia a seguir respecto a cada Stakeholder
se puede reflejar en la tabla de caracterizacion, es decir, en la matriz de
compromiso de la Tabla 3.2. Para realizar un completo analisis de los
Stakeholders de un proyecto se podria utilizar la siguiente tabla, donde se
identifica para cada Stakeholder, cuél es su area de interés o influencia y los
tres atributos que se describen para la caracterizacién, contribucion,
expectativas y poder. A partir de ese punto, con la matriz de caracterizacion, se
puede fijar la estrategia a seguir con dicho Stakeholder y fijar un responsable
dentro del equipo de proyecto que realice el control y seguimiento, con
conceptos sencillos y faciles de entender como se puede observar en la Tabla
3.3.

Stakeholder | Area of Contribu- Expecta- Power | Strategy [ Respon-
interest tions tions sible

Tabla 3.3. Stakeholder outline
(Jepsen and Eskerod, 2009)

Para ir concluyendo con este apartado, dado que nuestro trabajo se centra en
los Stakeholders como estrategia para los proyectos TIC de la Nueva
Administracion Publica, citaremos un enfoque de tratamiento de Stakeholders,
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que sin haber sido estudiado sobre proyectos TIC, si que tiene interés por
aportar una vision que hasta ahora no se habia comentado. Ka Yan Mok
realiza un repaso sobre el tratamiento de los Stakeholders a lo largo de una
seleccion de proyectos de obras publicas (Ka Yan Mok et al., 2015).
Evidentemente este tipo de proyectos no son comparables a los proyectos TIC
a nivel de ejecucion, pero si que tiene un proceso que puede ser similar, como
es el caso de la gestion de involucrados, al tratarse de proyectos para uso
publico, cuyos destinatarios son principalmente los ciudadanos, como podria
ser cualquier servicio web para la gestion de algun tributo o para la declaracion
de renta, es decir, servicios de uso masivo como lo pueda ser una obra publica.

De este modo, se proponen 4 modos de tratamiento de los Stakeholders:

» Influencias e intereses de los Stakeholders
> Procesos de gestidn de los Stakeholders
> Métodos de analisis de los Stakeholders

» Compromiso de los Stakeholders

De todo ello, lo que ha resultado mas interesante y por lo que se ha creido
conveniente incluirlo en este trabajo son los factores, entre otros, que los
autores consideran relevantes en los proyectos del sector publico, intereses
econdémicos de los involucrados y empatia por el gobierno que promueve al
proyecto. Conocer este tipo de informacién, es decir, los intereses y la
estrategia que puedan tener los Stakeholders sobre nuestro proyecto, nos
permitird estar alerta y fijar nuestra estrategia de proyecto frente a ellos para

conseguir su satisfaccion y el éxito del proyecto.

3.3 El Sector Publico

Es palpable en la sociedad que durante la ultima década se han producido
avances muy importantes relacionados con la administracion electronica y los
servicios TIC al alcance de los ciudadanos. Este desarrollo, entre otras cosas,
ha sido posible gracias al respaldo legislativo por las sucesivas leyes que se

han ido desarrollando en nuestro pais y a nivel internacional, y que garantizan
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una cobertura legal en practicamente todos los aspectos. De este modo, y por
establecer un punto de partida no muy lejano, podemos citar como un primer
paso importante, la Ley Organica de Proteccion de Datos de Caracter Personal
(Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 1999), la cual fue base para el
tratamiento de la informacion de terceros por parte de las Administraciones

Pulblicas y de las Empresas.

Posteriormente se lanzo la Ley de Servicios de las Sociedad de la Informacion
y de Comercio Electronico (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2002),
que establece el reglamento de los prestadores de servicios, Ssus
responsabilidades y obligaciones, asi como los derechos de los destinatarios

de dichos servicios, entre otras cosas.

Si bien estas dos leyes establecen una base en lo que se refiere a proteccion
de la informacion personal y regulacién de la prestacion de servicios, ain no
tratan avances en la administracion electrénica y en servicios publicados para
el ciudadano. No es hasta la Ley de Acceso Electronico de los Ciudadanos a
los Servicios Publicos (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2007) cuando
se piensa en el destinatario final de los servicios que la administracién puede
proporcionar y se regula dichos servicios. En dicha ley se reconoce el derecho
de los ciudadanos a relacionarse con las Administraciones Publicas por medios
electronicos y se regulan el uso de las TIC en la actividad administrativa, las
relaciones entre las distintas Administraciones Publicas y las relaciones entre
estas y los ciudadanos. La Ley obliga a las Administraciones Publicas a
asegurar la disponibilidad, acceso, integridad, autenticidad, confidencialidad y

conservacion de informacion.

Para asegurar que las Administraciones Publicas cumplan todos los requisitos,
la ley establece la creacion de unos marcos normativos a nivel de seguridad y a
nivel del formato de la informacion que las Administraciones estan obligadas a
cumplir. De este modo, se desarrollan dos Reales Decretos, el Esquema de
Nacional de Seguridad (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2010a),

cuyo objeto es establecer una politica de seguridad que permita una proteccion

Oscar Pico Lépez 25 2015-2016



Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica

adecuada de la informacion durante la utilizacién de medios electrénicos en el
intercambio de informacion con las Administraciones Publicas, y el Esquema
Nacional de Interoperabilidad (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado,
2010b), que establecera los criterios y recomendaciones en cuanto a
seguridad, conservacién y normalizacion de los formatos de informacion y del

intercambio de informacidn entre aplicaciones.

Esta tendencia ha seguido evolucionando y los estados la consideran
estratégica en sus politicas, tal como se puede observar con la publicacién en
diciembre de 2013 de la Ley de Transparencia, Acceso a la Informacién
Publico y Buen Gobierno (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2013).
Algunos términos que aparecen en la ley como transparencia de la actividad
publica, derecho de acceso a la informacion, obligaciones de buen gobierno,
control de la actuacion publica, garantizar la transparencia, nunca habian sido

plasmados en una ley hasta entonces.

No solo se establece la obligacién publicar la actividad del Sector Publico, sino
que se expresa claramente que esta informacion debe ser “clara, estructurada
y entendible para los interesados” (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado,
2013), siendo estos, la ciudadania en general.

Para cumplir con los compromisos de la ley 13/2013, asi como de algunas
leyes anteriores como la ley 11/2007, se crea el real decreto 806/2014
(Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2014), con el objeto de desarrollar y
ejecutar un modelo comun de las TIC en el Sector Publico del estado, que
defina e implante una estrategia global de transformacién digital, con el fin de

mejorar la prestacidon de los servicios publicos a los ciudadanos.

Mas recientemente se han creado dos nuevas leyes, la ley 39/2015 del
Procedimiento Administrativo Comun de las Administraciones Publicas
(Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2015a) y la ley 40/2015 de Régimen
Juridico del Sector Publico (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2015b),
gque a pesar de ser publicadas en octubre de 2015, no entraran en vigor hasta
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un afio después de su publicacion, el 2 de octubre de 2016. Ambas leyes

pretenden poner orden, estableciendo un sistema legal coherente y ordenado.

En la ley 39/2015 se materializa el procedimiento que garantiza el equilibrio
entre la eficacia de la actuacion administrativa y la salvaguarda de los derechos
de los ciudadanos y las empresas, en condiciones de igualdad con
independencia del territorio y de la Administracion con la que se relacionen. Se
pretende con ella, resolver la exclusividad que suponia, dentro del marco del
procedimiento administrativo, la anterior legislacion, contribuyendo asi a que la
tramitacion electronica sea el medio habitual de interaccion ad extra entre la
Administracion y los ciudadanos, cumpliendo con los principios de eficacia y
eficiencia, al ahorrar costes a los ciudadanos y a las empresas. Ademas de

reforzar las garantias de los interesados.

Por otra parte, la ley 40/2015, establece la regulacion ad intra del
funcionamiento interno de cada Administracion y las relaciones entre ellas. Se
regula la utilizacion de los medios electronicos, como la firma o sedes
electronica, el intercambio de informacién y la actuacion administrativa
automatizada. Se establece la obligaciébn de que las Administraciones se
relacionen entre si por medios electronicos, interoperabilidad. Se deben
respetar los siguientes principios: simplicidad, claridad, proximidad a los
ciudadanos, participacion, objetividad, transparencia, racionalizacién, agilidad,
buena fe, confianza legitima, responsabilidad, planificacién y direccion por
objetivos y control de la gestion, evaluacion de los resultados, eficacia en el
cumplimiento de objetivos, eficiencia en la asignacién y utilizacion de recursos,

y sobre todo, servicios efectivo a los ciudadanos.

Para conseguir alcanzar el objetivo con el que se han desarrollado la leyes
11/2007, 13/2013, 39/2015 y 40/2015, el Ministerio de Hacienda vy
Administraciones Publicas ha elaborado la Estrategia TIC 2015/2020 del Plan
de Transformacién Digital de la Administracion General del Estado y sus
Organismos Publicos (DTIC, 2015), donde uno de sus principios rectores

denominado “Orientacion al Usuario del Servicio” dicta que: “Es necesario
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redefinir los servicios empezando por el lado del usuario, ya sea un ciudadano

0 un empleado publico”.

Este principio deja claro que los servicios que ofrece la Administracion tienen
como uno de sus principales destinatarios, los usuarios, los cuales pueden
asumir el rol de ciudadanos o de empleados publicos, es decir, tanto el
personal de la propia Administracion en su trabajo cotidiano, como los
ciudadanos en su vida diaria, son los destinatarios de los servicios. Esto, que
parece tan obvio y que se podria pensar que siempre ha debido de ser asi, es

uno de los principios de la estrategia TIC 2015-2020.

Otro de los principios, “Colaboracion y alianzas” evidencia que el reto de la
Administracion es conseguir la participacion de todos, “...desde los ciudadanos
a asociaciones y empresas. Es necesario gestionar las alianzas con todos los
agentes interesados para proveer servicio de mayor calidad, incrementar la

”

eficiencia e impulsar innovacion...”. Este principio justifica plenamente el
propésito de este trabajo. Claramente expone que en los proyectos TIC
actuales es imprescindible hacer una eficiente gestion de los involucrados
desde el enfoque estratégico, para conseguir el éxito en el proyecto logrando el

alcance previsto en términos de calidad, coste y plazo.

El dltimo de los principios rectores que esta relacionado directamente con la
gestion de involucrados, es el de “Transparencia”, el cual busca a través de la
“evaluaciéon y difusién de los resultados” de las actividades, “incrementar la
satisfaccion de los ciudadanos al poder conocer y controlar la actividad de la

Administracion”.

Tres de los cinco principios rectores del Plan de Transformacién Digital de la
Administracion General del Estado y sus Organismos Publicos (Estrategia TIC
2015/2020) (DTIC, 2015) estan directamente relacionados con los objetivos de
la gestion de Stakeholders que se proponen desde la guia PMBOK (Guia de
los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013, p.
391). Identificar los grupos de personas que pueden afectar o ser afectados,

analizando sus expectativas y su impacto en el proyecto, para desarrolla las
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estrategias; participacion eficaz de los involucrados en el proyecto, tanto en la
toma de decisiones como en las actividades; por ultimo, la satisfaccion, objetivo
clave en cualquier proyecto, si mas con los involucrados. Conseguir la

satisfaccion de los involucrados se traduce en un éxito asegurado.

Si a nivel nacional se ha establecido el Plan de transformacién digital de la
administracion general del estado y sus organismos publicos (Estrategia TIC
2015/2020), también a nivel internacional, se destaca la importancia de los
Stakeholder y su tratamiento en el desarrollo de proyectos TIC relacionados
con la Administracion Electronica. De este modo, las Naciones Unidas publican
una guia de recomendaciones (Department of Economic and Social Affairs of
the United Nations Secretariat, 2013, pp. 47, 68, 86) de directrices de
participacion ciudadana de datos abiertos, que va mas alla de una estrategia y

ademas de qué hacer, en algunos casos da los primeros pasos como hacerlo.

En esta guia, uno de los puntos destacados hace referencia a la relevancia de
la identificacién de los Stakeholders y sus intereses, como componente clave
para la planificacion e implementacion de iniciativas de gobierno de datos
abiertos. Para identificar quiénes pueden ser los Stakeholder mas relevantes
en los proyectos y sus intereses se proponen varias preguntas que nos

ayudaran en nuestro trabajo como jefes de proyecto

» ¢Quiénes determinan las influencias politicas y la toma de decisiones?
> ¢Quiénes proporcionan y entregan la capacidad de la Administracién
Electronica?

¢, Quiénes proporcionan los medios técnicos y financieros?

¢, Quiénes son los beneficiarios directos o indirectos?

¢, Quiénes son sus representantes?

¢, Quiénes necesitan especial atencion?

YV V V V V

¢, Quiénes son los responsables de la implementacion de las iniciativas

del gobierno de datos abiertos?

Asi mismo proponen una lista de candidatos a posibles Stakeholders:
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Ciudadanos

Organizaciones no gubernamentales
Organizaciones de apoyo a la comunidad
Comunidades

El parlamento

Agencias y organismos gubernamentales
Unidades y organismos especiales de apoyo al sector publico y privado
Partidos politicos

Sindicatos

Lideres tradicionales

Sector privado

Agencias institucionales

Circulos académicos

Instituciones de investigacion

YV V.V V V V V V V V V V V V V

Medios de comunicacion

Ademas de la relevancia que la guia le atribuye a la identificacion de los
Stakeholders, también recomienda el seguimiento de los mismos, en dos fases
que pueden convertirse en ciclicas, lo que proporcionaria el dinamismo en la
gestion de Stakeholder que se vera, plantean algunos autores. Proponen una
segunda fase de Feed-back de los Stakeholder y una tercera de comunicacion
a los Stakeholder con una retroalimentacion por parte de estos. De este modo,

en ninglin momento se pierde el contacto con los involucrados.

En el marco de las Naciones Unidas, se dispone de una herramienta
denominada METER (Measurement and Evaluation Tool for E-Government
Readiness) (Department of Economic and Social Affairs of the United Nations
Secretariat, 2016), que se sirve para que las Administraciones puedan analizar
e identificar las areas claves en las que dar prioridad a su estrategia en materia
de Administracion Electronica. Con dicha herramienta las administraciones,
tanto nacionales, como regionales o locales, pueden definir sus estrategias

alcanzables e implementar planes de accion que les permitan superar
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obstaculos y conseguir el objetivo de lograr una Administracion Electronica

fructifera.

Estos objetivos deben ser bien comprendidos, aceptados y compartidos por
todos los Stakeholders, los cuales son clasificados en grupos, siendo los
principales los siguientes, teniendo todos ellos sus diferentes intereses y

limitaciones:

» Ciudadanos

Organizaciones de la sociedad civil
Politicos

Empleados publicos y gobierno

Comunidad académica

YV V V VYV V

Sector privado

Dispuesto el marco legislativo y estratégico, tanto en el caso del Gobierno de
Espafia como un ejemplo a nivel internacional, se va a analizar qué propuestas
de gestiobn de Stakeholders nos ofrece la literatura en el ambito del Sector
Publico, donde el objetivo va mucho mas all4 del negocio o simplemente, es

diferente.

Tal y como se ha sefialado anteriormente, el informe CHAOS (The Standish
Group, 2014) identifica como causa de fracaso en el 57% de los proyectos TIC
la nula o mala gestion de los Stakeholders. Williams y Lewis, en su trabajo,
“Strategic management tools and public sector management - The challenge of
context specificity” (Wil Williams and Duncan Lewis, 2008), reafirman nuestro
pensamiento de la relevancia de la gestiéon de Stakeholder como herramienta
estratégica para la mejora de gestiébn de proyectos, junto con el analisis del

valor ganado.

Este enfoque puede suponer un giro radical al enfoque tradicional de un
proyecto TIC donde se busca cubrir funcionalmente una necesidad demandada
por algun gestor, que, por norma general, no sera el usuario final del producto,

ni el destinatario del uso de dicho producto, y en muchas ocasiones cuando se
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alcance la entrega de producto final en un estado operativo, puede que

tampoco permanezca siendo el gestor que demando el producto.

A pesar de tratarse de un estudio del Sector Publico, este interactia, como no
podia ser de otra forma, con el sector privado, por lo es conveniente tener una
visiobn de lo que exponen autores como De Schepper (De Schepper et al.,
2014), el cual ha realizado un estudio sobre las relaciones publico-privadas de
los Stakeholders. En su articulo, se hace eco de lo que dice Mitchell (R. K.
Mitchell et al., 1997), el cual considera que hay tres atributos principales que se
deben de analizar sobre los Stakeholder identificados, para poder gestionarlos
de forma adecuada durante el proyecto. Estos atributos de los que habla
Mitchell son el poder, la legitimidad y la urgencia, considerando que cualquiera
de los Stakeholders identificados puede presentar uno, dos o los tres atributos,
respondiendo a la siguiente figura:

Stakeholder Typology:
One, Two, or Three Attributes Present

POWER

LEGITIMACY

1
Dormant
Stakeholder

4
Dominant
Stakeholder

2
Discretionary
Stakeholder

5
Dangerous | Definitive
Stakeholder \ Stakeholder

6
Dependent
Stakeholder

3
Demanding
Stakeholder

8
Nonstakeholder

URGENCY

Figura 3.2. Stakeholder Typology
(R. K. Mitchell et al., 1997)

Mitchell concluye que su teoria donde incorpora el poder y la urgencia, frente a

las teorias tradicionales, como las de Freeman (Freeman, R. Edward et al.,
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2010) y otros autores, necesitan algo mas “;Quién y qué es lo que realmente
cuenta?” para la gestidén de los involucrados basada en las relaciones legitimas
éticas y morales. Asi Mitchell introduce los atributos de poder y urgencia
justificAndolo de forma que una empresa debe saber cuando sus competidores

0 empresas del entorno, tienen la intencion de imponer su voluntad.

De Schepper, aprovecha la teoria de Mitchell para su estudio de las relaciones
entre los Stakeholders, manteniendo el atributo de legitimidad, pero
incorporando un nuevo atributo, la influencia, el cual divide en poder y

urgencia.

High

©

Power position
Medium

Low

®

Low Medium High
Urgency position
Figura 3.3. Stakeholder influences identification matrix
(De Schepper et al., 2014)

También introduce otro concepto, comentado anteriormente y que ahora se
reitera, donde las relaciones con los Stakeholders son dindmicas y pueden
variar a través de las relaciones y a través del tiempo. Esto, sobre todo, tiene
relevancia en proyectos de larga duracion y con relaciones publico-privadas.

Tras analizar cuatro casos de estudio, el autor confirma su hipétesis de que
siguiendo la teoria de Mitchell la gestion se vuelve mas compleja que siguiendo
un modelo tradicional, entendido en el contexto de las interacciones con los
Stakeholders, pero se destaca esta vision sobre todo ante la oposicion politica
y otros Stakeholders del entorno del proyecto.
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Se destaca que la gestién de los Stakeholders no se limita a la identificacion y
ejecucion de una accion inicial, sino que, con el seguimiento sobre ellos, deben
dar respuestas tanto reactivas como proactivas a los Stakeholders, procurando

mantener el equilibrio entre ellas.

Se produce la circunstancia, con los casos de estudio analizados, que se debe
producir una respuesta mas reactiva a los Stakeholder con responsabilidad
publica, mientras que esta debe ser mas proactiva a los Stakeholder con
responsabilidad privada. Al tratarse solamente de cuatro casos de estudio, se

puede considerar esta circunstancia, como anecdética.

Otra vision bien diferente de como gestionar los Stakeholder en proyectos del
Sector Publico, en este caso, totalmente relacionado con el sector TIC, es el
articulo de Rowley (Jennifer Rowley, 2011), donde realiza una revision por la
literatura, en la que se basa en la premisa de que para el éxito de los proyectos
relacionados con la administracion electronica es necesaria la participacion y
compromiso de los involucrados, pero también la comprension por todas las
partes de los intereses, perspectivas y beneficios de la administracion
electrénica. De este modo, se propone establecer tipologias de involucrados y
beneficios de los involucrados, integrandolas en una herramienta para el

analisis y beneficios de los involucrados.

Tras la revision de la literatura, la autora se hace eco de las tipologias de los
Stakeholders de otros autores, tal y como podemos observar en el ejemplo de
la Figura 3.4, y propone la tipologia de roles de Stakeholders que se muestra

en la Figura 3.5:
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Source Categories of e-government

Belanger and Hiller [2006) Covernment delivering Services to
[Individuals [G215)
Covernment-to-Individuzls as Part of the
Political Process [G2IP)
Covernment-to-Business as a Citizen
[G2BC;
Covernment-to-Business in the
Marketplace [G2BMET)
Covernment-to-Employees [G2E)
Covernment-to-Government [G20G)

Yildiz (2007 ] building an Covernment-to-Government (G205
Browrn and Brudney (2001
Covernment-to-Citizen [(G20)
Government-to-Business [G2E]
Gowernment-to-Civil Societal
Crganizations [G2C5)
Citizen-to-Citizen [C2C).
Figura 3.4. Examples of categorizations of e-government based on Stakeholder categories
(Jennifer Rowley, 2011, p.)

1. People as service users

2. People as citizens

3. Businesses

4. Small-to-medium sized enterprises
3. Public administrators {employees)
G. Other government agencies

7. Mon-profit organizations

8. Politicians

0. E-GCovernment project managers
10, Design and IT developers

11. Suppliers and partners

12. Researchers and evaluators

Figura 3.5. Proposed typology of E-government Stakeholder roles
(Jennifer Rowley, 2011, p. 56)
Como se observa en la propuesta de la Figura 3.5 realizada por Rowley, su
enfoque es agrupar los Stakeholder en términos funcionales, ya que segun
considera, una misma persona puede ser usuario, ciudadano, empleado,

mientras que una empresa, puede ser un proveedor o un negocio.

Frente a su propuesta, otros autores como los que el mismo cita en la Figura

3.4, se basan en un modelo denominado de seis mercados:
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Mercados de clientes
Mercados de referencia
Mercados de proveedores
Mercados de empleados
Mercados de influencia

YV V V V V V

Mercados internos

En el caso del sector publico, los mercados internos son los propios empleados
de la Administracion, los mercados de clientes son los usuarios de servicios y

los mercados de influencia son los politicos y redes comunitarias.

Tras la propuesta de la identificacion, para realizar el analisis de los
Stakeholders, el autor lo plantea desde el enfoque de los beneficios. “¢Qué

esperan los Stakeholder de la administracion electrénica?”.

Para ello, al igual que en el caso de la identificacion, realiza una revision a lo
largo de la literatura y plantea una propuesta de los tipos de beneficios para los

Stakeholders de la administracidon electrénica, mostrada en la siguiente figura.

Accessibility, accountability, adoption [of e-gov], business competitiveness,
channel choice {users), citizen-centred, communication, confidentiality,
consistency, continuity and stability, convenience, cost (b0 user], cost
effective, democracy, discretion, easy to use, economic growth and
productivity, employment and jobs, empowers employees, fulflment {task
completed), inclusivity, inspires confidence, integration {among
government units), interoperability [of IT systems), justice, modernisation,
openness, operational efficiency, participation, privacy, quality information,
quality of life, quality of service, reduced admin burden, reliability, resource
rationalisation, responsiveness, security, standardisation of information and
services, sustainable development, trustwarthiness, value for money.

Figura 3.6. Proposed typology of E-government Stakeholder benefits
(Jennifer Rowley, 2011, p. 58)

En este estudio, Rowley sitia como los mayores beneficios los siguientes
factores:

> Accesibilidad

> Facilidad de uso
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» Crecimiento econémico y productividad
» Integracién de los procesos de Administracion Electrénica
» Reduccion de la carga administrativa

» Transparencia, apertura y confiabilidad

Rowlev propone ayudarse de una herramienta para el analisis de beneficios de
los Stakeholders (SBAT), como medio sencillo para asignar funciones de los
interesados a los beneficios de los Stakeholders. Identificacion de los
Stakeholders, reconocimiento de los diferentes intereses de los grupos de
Stakeholders y desarrollo de estrategias para alinear los intereses de los
Stakeholders. La herramienta, que fue probada en un congreso de expertos en
e-Gorvernment en Copenhague 2008, denominada eGovMoNet (EGovernment
Monitor Network) desafortunadamente no ha podido ser probada porque los

enlaces que llevaban a la web para acceder a la misma no estan operativos.

Tras las propuestas de los diferentes autores, se mostrard un caso de éxito
dentro del sector publico, concretamente en el ambito educativo, en el que se
muestra la identificacion inicial de los Stakeholders para desarrollar el proyecto
“e-Experiments in physics” (Matgorzata Alicja Ptotka, 2014), co-financiado por
la Union Europea y el Ministerio de Educacion Polaco para el desarrollo e
implementacion de un programa piloto innovado, para la practica de

matematicas, ciencia y tecnologia y gestion empresarial.

El proceso de desarrollo del proyecto presté especial atencion a las normas de
los estandares de la ingenieria de software. Cada una de las e-Experiments fue
planificaba cubriendo todas las necesidades y expectativas de los Stakeholders
y siguiendo las recomendaciones de la comunidad educativa y las
herramientas de aprendizaje. Se realizd un piloto real con una muestra de la
comunidad educativa para que aportaran sus experiencias y sugerencias. La
informacion recogida basada en encuestas junto a los planes de estudios
vigentes, sirvieron como punto de partida para la preparacion de los escenarios
de e-Experiments. Antes de finalizar las especificaciones, fueron verificadas por

los responsables de las metodologias curriculares. Los lideres del equipo de
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proyecto actualizaban cualquier requisito validado, tras haber entendido
claramente el objetivo perseguido. Este proceso se repetia hasta que se
subsanaba cualquier diferencia de criterio con el equipo de desarrolladores.
Todos los fallos criticos o importantes se resolvian antes de pasar el proyecto a
la validacion de los usuarios. Posteriormente se pasaba validacién a nivel de
calidad del software y otra serie de verificaciones antes de proceder a la

validacion.

Para el caso concreto de la identificacion de los Stakeholders, se escogieron

los siguientes:

» Profesores

» Estudiantes

Empleados del servicio de contratacion

Red nacional de educacion y educacion superior
Consejos de ciencia y educacion

Sociedad

Programas de ensefianza

YV V. V VYV V

Tras la implantacion del sistema e-Experiments las encuestas realizadas a los
estudiantes confirmaron que mas de 40% consideraban que el nuevo método
les resultaba mas facil de entender y comprendian mejor los contenidos que

con los métodos anteriores.

El otro caso de estudio que se describe en el articulo, a pesar de haber
identificado los Stakeholder no se realizé ninguna gestion adicional con ellos ni
participaron en las tomas de decisiones, lo que supuso que tras la puesta en
servicio del sistema la base de datos tuviera errores de funcionamiento

importantes.

A la vista de este articulo, parece que se confirma con casos de estudio reales,
algo que se podia pensar como ldgico, la simple identificacion de los
Stakeholders no es suficiente para que dichos Stakeholder puedan acabar

satisfechos tras la finalizacion del proyecto.
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La gestiobn de los Stakeholders, como se ha visto segun los estudios de
algunos autores, requiere una gestion dinamica de los Stakeholder, por lo que

se podrian estar repitiendo de forma permanente las siguientes fases:

> l|dentificacion de los Stakeholders
> Analisis de los Stakeholders
» Seguimiento de los Stakeholders

» Retroalimentacion de la satisfaccion de los Stakeholder

3.4 Metodologias de Gestidn de Proyectos TIC. Metodologias
TIC en la Administracion del Principado de Asturias

El presente trabajo se centra en la Metodologia de Gestion de Proyectos TIC
existente en la Administracién del Principado de Asturias-MEGEPA, pero antes
de profundizar en ella, se realizard& un recorrido por las principales
metodologias de gestion de proyectos de caracter internacional y nacional,
como pueden ser: 1ISO 21500:2012, PMBOK 5th edicién 2013, PRINCEZ2,
IPMA-ICB4 y METRICA v3.

3.4.1 1SO 21500:2012

ISO (International Organization for Standarization) es una federaciéon
internacional de organismos nacionales de normalizacién, cuyo objetivo es la
elaboracibn de normas de estandarizaciébn a través de comités técnicos
(ISO 21500:2012. Guidance on project management, 2012). En el caso de la
norma ISO 21500, se trata de una norma para la gestion de proyectos, basada

en el cuerpo del conocimiento del PMI, PMBOK.

La norma es una referencia para otras normas de gestibn de proyectos,
métodos y mejores practicas como PMBOK, PRINCE2, etc. Su importancia es
qgue introduce un estandar global y una unificacion del vocabulario para la

gestion de proyectos.

Esta norma puede complementar la familia ISO 9001 de gestion de calidad,

especialmente en el area de mejora continua.
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La norma se basa en la filosofia del ciclo de Deming (Plan-Do-Check-Act) y se
divide en 5 grupos de procesos:
> Inicio
Planificacion
Implementacion

Control

YV V V VY

Cierre

Controlling
process group

Planning
process
group

Closing

Initiating
process
group

process
group

Implementing
process
group

Figura 3.7. Relacion entre los Stakeholders y el proyecto
(Zandhuis, Anton and Stellingwerf, Rommert, 2013)

Estos grupos de procesos se componen de 39 procesos repartidos en 10

grupos de temas:

=

Integracion
Involucrados
Alcance
Recursos
Plazos
Costes
Riesgos
Calidad

Aprovisionamiento

© © N o 0 b~ 0N

10.Comunicaciones
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En relacién con los involucrados, el grupo de temas tan solo cuenta con dos

procesos:

> Identificacion de Stakeholders. Perteneciente al grupo de procesos Inicio
> Gestion de Stakeholders. Pertenece al grupo de procesos de

implementacion

La norma define los Stakeholder como “las personas, grupos u organizaciones
interesadas, que pueden afectar, ser afectados o percibir que pueden ser
afectados por aspectos del proyecto” (ISO 21500:2012. Guidance on project
management, 2012). Los Stakeholders deberan ser descritos con suficiente
detalle para alcanzar el éxito del proyecto, sus roles y responsabilidades
deberian estar definidos y comunicados en base a las metas de la organizacion

y del proyecto.

Segun la ISO 21500, los Stakeholders de un proyecto son los siguientes:

Project Governance ~

/ ¥ 3 3 “H
- - Project Steering Committee or Board ™~ ~
e
~ Regulatory Businesg\
/ Bodies Partners \
/ : \
/ Project Customers Employees
/ Management Shareholders \
Office
Special Suppliers |
\ |Gn'ri§LESSt Project Managemen Finance |
\ P Providers /
\ /
N\ N Project Team / 4
~ ~

Project Organization

Figura 3.8. Stakeholders del proyecto
(ISO 21500:2012. Guidance on project management, 2012)

Segun la propuesta de ISO 21500, el proceso de identificacion de los
involucrados serd uno de los primeros procesos del proyecto y recibirA como

entradas el documento de inicio de proyecto y el acta de constitucion de
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proyecto, dando como resultado el documento con el registro de todos los

involucrados.

Durante el periodo de implementacion del proyecto, se debe realizar el proceso
de gestibn de involucrados cuyo propésito es comprender y atender las
necesidades y expectativas de los involucrados. Durante el desarrollo del
proyecto se deberan resolver los conflictos que puedan surgir, o en su defecto
escalarlo a los superiores, atendiendo en todo momento las prioridades e

impacto sobre el proyecto.

El resultado de la gestion de los involucrados son peticiones de cambio a la
direccion del proyecto.

ISO21500 no va mas alla de lo aqui expuesto. No tiene ningln proceso mas y
tampoco propone el uso de alguna herramienta o técnica para realizar la

identificacion, analisis, gestion y control.

3.4.2 PMBOK 5th Edicion

Se trata de una guia creada por PMI (Project Management Institute). Es un
estandar que proporciona la guia, hormas y caracteristicas para la gestion de
proyectos, programas y porfolio. Vio la luz en su primera ediciébn en el afio
1987, y en la actualidad esta editada la quinta edicion que data del afio 2013
(Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK),
2013), estando en elaboracion la sexta edicidén, actualmente expuesta para su
revision (PMI, 2016).

Esta guia proporciona las pautas para la direccion de proyectos individuales y
define conceptos relacionados con la direccion de proyectos, ademas de
describir el ciclo de vida de la direccibn de proyectos y los procesos
relacionados. Al tratarse de una guia, se identifican un subconjunto de
fundamentos para la direccion de proyectos que se reconocen como buenas
practicas. Las buenas practicas no implican que se deban aplicar todas, ni en
todos los casos, por lo que es el equipo de direccion de proyecto quien debe

tomar la decisibn mas apropiada en cada caso.
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La guia PMBOK en su 5th edicion se divide en 5 grupos de procesos que
abarcan el ciclo de vida del proyecto. Estos grupos de procesos son los

siguientes:

> Inicio
Planificacion
Ejecucion

Monitorizacion y control

YV V V VY

Cierre

A su vez, estos 5 grupos de procesos, constan de 47 procesos, repartidos de
forma ldgica, y clasificados en 10 areas de conocimiento mostradas a
continuacion. La identificacion corresponde con el nimero de capitulo de la
guia PMBOK:

A\

Gestion de la integracion del proyecto (integration)

Gestion del alcance del proyecto (scope)

Gestion del tiempo del proyecto (time)

Gestion de los costes del proyecto (cost)

Gestion de la calidad del proyecto (quality)

Gestion de los recursos humanos del proyecto (human resource)
Gestion de los recursos de comunicacion del proyecto (communications)

Gestion de los riesgos del proyecto (risk)

YV V.V V V V V V

Gestion de las adquisiciones del proyecto (procurement)

A\

Gestion de los interesados del proyecto (Stakeholder)

En la guia PMBOK se define interesado como “individuo, grupo u organizacién
qgue puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como afectado por
una decisién, actividad o resultado de un proyecto” (Guia de los Fundamentos
para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013). La direccion del
proyecto alineada con las necesidades y objetivos de los interesados es
fundamental para conseguir la satisfaccion de los interesados y el logro de los
objetivos de la organizacion. A su vez, dichos objetivos deben ir alineados con

la estrategia de la organizacion, por lo que se debe encontrar un marco en el
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gue las tomas de decisiones de los directores de proyectos y sus responsables
logren satisfacer las necesidades y expectativas de los Stakeholder y a su vez

estén alineadas con las estrategias de la organizacion.

Segun PMBOK, el equipo de proyecto debe identificar los Stakeholders como
internos y externos, positivos y negativos, ejecutores y asesores, y determinar

los requisitos del proyecto y las expectativas de los Stakeholders.

En la siguiente figura se muestra una relacion entre el proyecto, el equipo de

proyecto y los diferentes Stakeholders que propone PMBOK.

Interesados del Proyecto

Patrocinador
Gearan®es

Director gel
Funcionales

Fortafolc

Equipo de
DCireccion del
Proyecto

Vendedores/
Socios de
Negocio

Director del
Programa

acid

Cficina de
Direccién de
Proyectos

Chentes!
Usuarcs

N
( El Proyecto )

Figura 3.9. Relacion entre los Stakeholders y el proyecto.

(Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)
PMBOK identifica la gestion de Stakeholders como un proceso continuo a lo
largo del ciclo de vida del proyecto y como algo critico para el éxito del
proyecto, pero no es hasta la 5th edicion cuando lo incorpora como area de
conocimiento en su guia. Hasta entonces figuraba dentro de la gestién de las
comunicaciones (capitulo 10), con dos procesos, identificacion de Stakeholders
en el grupo de procesos de inicio del proyecto y gestion de los Stakeholders en
el grupo de procesos ejecucion. Algo muy similar a lo que se ha visto que esta
incluida en la norma ISO 21500:2012.
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En cambio, en la 5th edicion de PMBOK, los procesos que componen el nuevo

area de conocimiento para la gestion de Stakeholders son los siguientes:

13.1 Identificacion de los Stakeholders

13.2 Planificacion de la gestion de los Stakeholders
13.3 Gestionar los grupos de los Stakeholders

13.4 Controlar los grupos de los Stakeholders

El proceso de identificacion consiste en identificar quienes son los
Stakeholders del proyecto, analizar y documentar sus intereses, participacion,

interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto

El proceso de planificacion consiste en desarrollar las estrategias de gestion
adecuadas para lograr la participacion eficaz a lo largo del ciclo de vida del

proyecto, segun sus necesidades, intereses e impacto en el proyecto.

El proceso de gestion consiste en interactuar con los Stakeholder para
conseguir la satisfaccibn de sus necesidades y expectativas, atajar los

incidentes y conflictos, y fomentar su participacion en las actividades.

El proceso de controlar los grupos de Stakeholder consiste monitorizar las

relaciones y ajustar las estrategias y los diferentes planes.

En la guia PMBOK no aparece mas informacion sobre la identificacion de los
Stakeholder que la descrita en la figura anterior, pero a la vista de la
documentacion recopilada en el presente trabajo, se antoja demasiado escasa
dicha informacién, muy centrada en el entorno participativo del proyecto, algo
que en el sector publico va mucho méas alld cuando el destinatario final de

muchos de los servicios son los ciudadanos.

En cuanto al analisis, se debe identificar el impacto o apoyo que pueden
generar los Stakeholders, para clasificarlos y definir estrategias, con lo que se
deben de priorizar los grupos para gestionar las comunicaciones y las
expectativas. No podemos olvidarnos de evaluar los Stakeholders para
reaccionar ante cualquier situacion apoyando las acciones positivas y

mitigando el impacto de las negativas.
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PMBOK propone varias matrices para el tratamiento del analisis de los
Stakeholders:

» Matriz de poder/interés. Nivel de autoridad/nivel de preocupacion

» Matriz de poder/influencia. Nivel de autoridad/participacion activa

» Matriz de influencia/impacto. Participacidn activa/capacidad para
efectuar cambios de planificacion o ejecucion

» Modelo de prominencia. Basado en poder, urgencia y legitimidad

(mismos atributos que proponia Mitchell (R. K. Mitchell et al., 1997)

El resultado de este proceso, al igual que en la norma ISO 21500, es el registro
de involucrados, que sera una de las entradas del proceso de planificacién de

gestion de los involucrados.

Este proceso consiste en identificar el modo en el que el proyecto afecta a los
involucrados, desarrollando formas de participacibn de estos, gestionando
expectativas e intentando alcanzar los objetivos.

Al tratarse de un plan, se debera detallar como se lograra el objetivo de
gestionar de forma eficaz los Stakeholder. Se tomara como entrada el registro
de involucrados, el plan de direccién del proyecto, datos sobre los factores
ambientales de la empresa para adaptarse al entorno del proyecto y activo de

la empresa.

Se proponen una serie de herramientas y técnicas para el analisis de como
desarrollar el plan, proponiendo PMBOK la siguiente clasificacion para los
Stakeholder:

» Desconocedor
Reticente
Neutral
Partidario
Lider

YV V V V

El resultado del proceso sera el plan de gestién de los involucrados, donde se

identifican las estrategias.
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El plan de gestion Stakeholders, junto al plan de gestion de comunicaciones
puede convertirse en uno de los puntos mas importantes del proyecto si se
consigue involucrar a los Stakeholder con su compromiso continuo,
gestionando sus expectativas, asegurando el logro de objetivos. Resolver los
incidentes que se produzcan y detectar y anticipar la respuesta de incidentes

futuros también se debera gestionar.
Entre la herramientas y técnicas que propone PMBOK estan:

» Comunicaciéon
> Habilidades interpersonales. Confianza, resolucion de conflictos,
resistencia al cambio.

» Habilidades de gestion. Consenso, negociacion, influencia.

En este proceso se pueden producir varias salidas, relacionadas directamente
con posibles acciones o modificaciones sobre el plan de direccion del proyecto
y otros documentos del proyecto.

El dltimo proceso que incorpora PMBOK en el area de conocimiento de
Stakeholders es el de controlar la gestion de los Stakeholders, con el objetivo
de monitorizar las relaciones de los Stakeholders y realizar los ajustes de las
estrategias, y los planes necesarios para conseguir la eficiencia y eficacia de

las actividades.

Se recogeran datos de varios documentos elaborados durante los grupos de
procesos de inicio, planificacion e implantacién, de manera que se puede llevar
un control de como se va desarrollando el proyecto, y relacionado con el
presente proceso, como se estan desarrollando las relaciones con los
Stakeholders.

Entre las herramientas y técnicas que propone PMBOK destaca un sistema de
gestion de la informacion para capturar, almacenar y distribuir entre los
Stakeholders informacion relevante del proyecto, relacionada con los factores

mas relevantes del proyecto, costes, plazos y alcance. La herramienta debe
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tener capacidad para extraer informacion, analizarla y distribuirla en forma de

informes.

Las salidas del proceso estaran relacionadas con la informacién del
desempeiio, solicitudes de cambio y actualizaciones sobre el resto de
documentacion del proyecto.

3.4.3 Prince2

Prince2 (PRojects IN Controlled Environments) es el estandar de facto del
Reino Unido, creado por la Oficina de Comercio del Gobierno Britanico,
bastante extendido por el resto del mundo debido a que se utiliza no solamente
en el Sector Publico, sino que también se utiliza en el sector privado. Se trata
de una guia de buenas practicas gque consiste en construir procesos, para
vincular los ocho componentes en los que se divide, y reducir los riesgos, al
mismo tiempo que proporciona las técnicas que los soportan y sugiere el modo
efectivo de organizarlos (Concepcion Suérez, R., 2007). Los 8 componentes

son los siguientes:

» Proceso de negocio

Organizacion

Planes

Controles

Gestion del riesgo

Calidad en el entorno del proyecto
Gestion de la configuracion

YV V. V V V V V

Control de cambios

Prince2 propone utilizar todos los elementos para reducir los riesgos y

mantener la calidad en el proyecto.
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Figura 3.10. Procesos y componentes de Prince2
(Concepcién Suérez, R., 2007)
El componente que aborda la gestion de Stakeholders dentro de la
metodologia es el de Organizacion. Esta se estructura en cuatro niveles, de los
cuales tres de ellos forman parte del equipo de gestion de proyecto, mientras el

cuarto estara fuera del equipo.

En la figura 3.11 se observan los cuatro niveles en los que se estructura la

gestién de proyectos:
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Corporate or programme management
1

Project Board

Senior User(s) Executive Senior Supplier(s) Within the project management team
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7 Team Manager(s)
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Team members

Figura 3.11. Estructura del equipo de gestidn de proyectos enPrince2
(Axelos, 2009, p. 33)
Corporate or Programme Management es un nivel que realmente esta fuera del
equipo de gestion de proyecto. Sera el nivel responsable de la puesta en
marcha de la ejecucion del proyecto y de definir los niveles de tolerancias con

los que trabajara la junta de proyecto.

Directing — Project Board, es el nivel superior del equipo de proyecto y sera el
nivel responsable de supervisar la direccién y gestionar el proyecto con las
restricciones fijadas por el nivel superior, Corporate or Programme

Management.

Managing — Project Manager, sera el nivel responsable de la gestidén del dia a
dia del proyecto, con las restricciones establecidas por el nivel Project Board.
La primera responsabilidad es asegurar que el proyecto produce los productos
requeridos ajustandose a los plazos, costos, calidad, alcance, riesgos y

beneficio de los objetivos de rendimiento.

Delivering — Team Manager, sera el nivel responsable de que la entrega de los

productos del proyecto cumple las especificaciones de plazos, costo y calidad.

El equipo de gestion de proyecto es una estructura especifica temporal
disefiada para gestionar el proyecto hasta su finalizacion. Ademéas segun

especifica la metodologia, algunas de las responsabilidades descritas
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anteriormente no pueden ser compartidas o delegadas para que puedan
llevarse a cabo de forma efectiva. Por ejemplo, el ejecutivo no puede hacer de

jefe de proyecto y no puede haber mas de un ejecutivo o jefe de proyecto.

El trabajo con los Stakeholders se compone de un proceso denominado
participacion de los Stakeholder que requiere previamente realizar una
clasificacion de los tipos de Stakeholder tanto de forma individual como por
grupo, que no forman parte del equipo de gestion de proyecto, pero pueden
interactuar o ser afectados por el proyecto (Axelos, 2009, p. 41). De este modo
aparecen grupos o personas a favor o en contra del proyecto, que puedan
ganar o perder con el resultado del proyecto, que puedan ver el proyecto como
una amenaza 0 COMO una mejora, y que puedan ser partidarios o bloquear los

avances del proyecto.

Tras la identificaciobn y andlisis se obtiene el proceso de definicion de la
estrategia de gestion de comunicaciones donde se describe el contenido y la
frecuencia de las comunicaciones a las partes internas y externas del proyecto,

estableciendo canales de comunicacion bidireccionales.

Esta estrategia de comunicacion es una de las responsabilidades del jefe de
proyecto y es recomendable revisarla y modificarla en cada fase para

asegurarse que se incluye a los Stakeholders claves.

En la documentacion de la metodologia PRINCE2 (Axelos, 2009, p. 42) se
identifican seis pasos en el procedimiento de participacion de los Stakeholders:

» ldentificacion de los Stakeholders. Who.

Creacion y analisis de perfiles de los Stakeholders. What.

Definicidn de la estrategia de participacion de los Stakeholders. How.
Planificacion de la participacion. When.

Participacion de los Stakeholders. Do.

YV V V V V

Medicion de la eficacia. Results.

Who. Identificar los Stakeholder individuales o grupos similares que participen o

estén afectados por el proyecto y sean claves.
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What. Profundizar en el conocimiento de las influencias, intereses y actitudes
hacia el proyecto, asi como en la importancia y el poder de cada uno de los
Stakeholders.

How. Definir como puede el proyecto participar eficazmente con los
Stakeholders. Definiendo las responsabilidades y mensajes claves necesarios.

When. Definir los métodos y los periodos o plazos para el envio de las

comunicaciones.
Do. Llevar a cabo el plan de participacién y comunicacién de los Stakeholders.
Results. Chequear la efectividad de los participantes.

Estos pasos son un ejemplo que PRINCE2 propone seguir para la
identificacion, analisis y gestion de los Stakeholders a lo largo del proyecto,
desde el documento de estrategia de gestibon de la comunicacion
(Communication Management Strategy) durante el proceso de Iniciacion del
Proyecto.

Asi mismo, PRINCE2 deja claro la importancia de revisibn y posible
modificacion del documento de estrategia de gestion de la comunicacion para

asegurar que en cada etapa estan incluidos los Stakeholder claves.

Estos dos procesos que se incorporan en PRINCE2 se asemejan al tratamiento
gue se hacia en el PMBOK cuarta edicién (Ménica Talledo Jiménez, 2009),
donde no existia un area de conocimiento para la gestion de involucrados de
manera especifica y dicha gestiéon se llevaba a cabo con dos procesos dentro
del &rea de conocimiento de gestion de las comunicaciones, pero si
observamos con detenimiento los pasos que se proponen desde la
Documentacion de la metodologia PRINCE2, se puede ver que realmente se
cubren los 4 procesos que se proponen desde la ultima version publicada de
PMBOK (Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del
PMBOK), 2013).

Aun asi, los Stakeholders intervienen en mas procesos de PRINCE2 que son

relevantes para la metodologia, o que demuestra la necesidad de un
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tratamiento eficiente y estratégico de los mismos para el éxito de un proyecto.
Los criterios de aceptacion de la planificacion de calidad pasan por una lista de

atributos priorizados y medibles que los Stakeholders claves deben aceptar.

Del mismo modo que los Stakeholders claves participan en los criterios de
aceptacion, Grupos de Stakeholders participan en la “acceptance” del producto

del proyecto.

Otro proceso en el que los Stakeholders tienen relevancia es en la gestion de
riesgos, donde los Stakeholders es necesario que estén implicados para la
identificacion, asi como destinatarios en las comunicaciones de los

correspondientes informes de riesgos.

Como se ha visto, PRINCE2 carece de un componente especifico para la
gestion de Stakeholders, pero si que los tiene muy en cuenta en el componente
de Organizacidén, con un proceso concreto para la identificacién y analisis, y
durante la gestion de comunicaciones, asi como en los componentes de
Calidad y Riesgos, dos de los pilares basicos de esta metodologia, donde los
Stakeholders estan directamente implicados en el establecimiento de criterios y

aceptacion de controles de calidad, y en la identificacion de los riesgos.

Desde el enfoque de este trabajo, se considera que la gestion de los
Stakeholders como tal se realiza mejor en otras metodologias, pero si se
observa de forma positiva involucrar a todos los Stakeholders en la gestion de
calidad y riesgos, no exclusivamente a los Stakeholders que promueven el

proyecto o forman parte del equipo de proyecto.

3.4.4 IPMA - Individual Competence Baseline ICB4

IPMA (International Project Management Association), Asociacion Internacional
de Gestion de Proyectos. Fundada en 1964 en Suiza (IPMA, 2016), es la
asociacion europea que hoy en dia “compite” de tu a tu con PMI. El origen era
el intercambio de experiencias en la gestion de proyectos, discutiendo de los
beneficios del método de camino critico como enfoque en la gestion. Tras tres

décadas dedicados a la gestion de proyectos, basandose en la adquisicion de
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competencias, IPMA comienza a desarrollar el programa de certificaciones
individuales al publicar su primera edicion del Individual Competence Baseline,

publicada como ICB v1.0.

En la actualidad, IPMA ha publicado el Individual Competence Baseline 4
(Sedimayer, Martin et al., 2015). ICB4, al igual que sus predecesoras es una
metodologia basada en competencias. Segun IPMA, se define competencia
como la aplicacion de conocimiento, habilidades y capacidad, con el objetivo de
lograr los resultados deseados (Sedimayer, Martin et al., 2015, p. 15). De
manera que con la siguiente figura resume su concepto de gestidén de proyecto

a base de la adquisicion de competencias:

Abilities

Skills

Knowledge

Figura 3.12. Definicion de competencia
(Sedimayer, Martin et al., 2015, p. 15)
» Conocimiento. El conjunto de informacién y experiencia que se posee el
individuo.
» Habilidades. Habilidades técnicas especificas que posee el individuo
para realizar las tareas.
» Capacidad. Prestar eficazmente los conocimientos y habilidades en un
contexto dado.

Esta metodologia trata de conseguir aunar los tres conceptos en la practica, de

una forma correcta y en el momento determinado.

ICB4 se construye en base a varios conceptos clave. Dos de ellos son los

dominios y las areas de competencias.
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Los dominios representan las distintas funciones y roles que se pueden
representar en las diferentes competencias de gestion de proyectos,

programas y porfolios.

Las areas de competencias forman el llamado “Eye of Competence”, que es lo

mas conocido de ICBA4.

El ojo de la competencia representa el universo de competencias en la gestion

de proyectos, programa y portfolio.

Las competencias se dividen en tres dominios: Perspective (de contexto),

People (de comportamiento) y Practice (técnico)

> Perspective. Contexto. Métodos, herramientas y técnicas utilizadas para
interactuar con el entorno, asi como la visién para que las personas y
organizaciones participen en los proyectos, programas y porfolios

»> People. Comportamiento. Consiste en las competencias personales e
interpersonales para dirigir con éxito un proyecto, programa o porfolio.

» Practice. Técnico. Son los métodos, herramientas y técnicas especificas

usados para conseguir el éxito en la gestién de proyecto.

KCls y Measures. Cada &rea de competencia contiene unos elementos de
competencia que describen el conocimiento y habilidades que se requieren
para todos los dominios. Los indicadores de competencia, KCls proporcionan el
factor que medird el logro de la gestién de proyecto, programa o porfolio, para

uno, dos o los tres dominios.
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People

Perspective
Figura 3.13. Eye of Competence
(Sedimayer, Martin et al., 2015, p. 27)

Cada una de estas competencias se compone de elementos de competencia,

de la siguiente manera:

» Perspective Competences. 5 elementos
» People Competences. 10 elementos

» Practice Competences. 14 elementos

Los Stakeholders se gestionan desde la competencia técnica, que es desde la
que el gestor del porfolio, programa o proyecto tiene que tener en cuenta todas
las influencias y demandas.

Los elementos de la competencia técnica, que se aplican tanto para la gestion
de proyectos, como para la gestidbn de programas y la gestion de porfolio son

los siguientes:

Practice 1. Disefio de porfolio, programas o proyectos
Practice 2. Metas, objetivos y beneficios

Practice 3. Alcance

Practice 4. Plazos

Practice 5. Organizacion e informacion

Practice 6. Calidad
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Practice 7. Costos

Practice 8. Recursos

Practice 9. Aprovisionamientos
Practice 10.Planificacion y control
Practice 11.Riesgos y oportunidad
Practice 12.Stakeholders

Practice 13.Cambios y transformacion

Practice 14.Seleccion y balance

Cada elemento, ademéas de la definicion, el propdsito y la descripcion,
determina los conocimientos y habilidades, asi como las relaciones con otros

elementos y los indicadores clave de competencias.

ICB4 define el elemento Stakeholder como la identificacion, andlisis,
participacion y gestion de los atributos y expectativas mas relevantes de todos
los Stakeholders (Sedimayer, Martin et al., 2015, p. 145), y define los
Stakeholders como los individuos, grupos u organizaciones que participan,
afectan o son afectados o interesados en la ejecuciéon o resultados del

proyecto.

En la definicion anterior, se incluyen los patrocinadores, clientes, usuarios,

proveedores, socios y alianzas.

El objetivo del elemento sera la gestion de los intereses, influencias y
expectativas de los Stakeholders y la gestidn eficiente de la participacion de los
Stakeholders y sus expectativas.

La gestion de la participacion de los Stakeholder ocupa todo el ciclo de vida del
proyecto, por lo que la estrategia de participacion de los Stakeholder y el
entorno de estos, deberia estar permanente monitorizado para identificar
cualquier cambio de manera que se pueda asegurar la alineacion con el

proyecto.
Para la gestion de los Stakeholder, el elemento propone que se debe conocer:

> Interés de los Stakeholders
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V V V V V

Influencia de los Stakeholders

Estrategia de participacion

Plan de comunicacion

Acuerdos de colaboracién

Andlisis del entorno externo (social, politico, econémico y tecnoldgico)

El gestor debe poseer habilidades en:

Y

YV V.V V V V V

>

Analisis de Stakeholder

Analisis de presiones contextuales

Estrategia de comunicacion

Gestion de expectativas

Comunicacion formal e informal

Presentacion

Identificacion de los Stakeholders interesados y opuestos al proyecto
Resolucion de conflictos

Conciencia del entorno

El elemento Stakeholder identifica 5 indicadores clave de competencia (KCIs)

>
>

Identificar Stakeholder y analizar sus intereses e influencias

Desarrollar y mantener una estrategia de Stakeholders y un plan de
comunicaciéon

Comprometer a la alta direccién para gestionar las expectativas y los
intereses

Interactuar con los usuarios, socios y proveedores para obtener su
compromiso

Organizar y mantener las relaciones y alianzas

3.4.4.1 Identificar Stakeholder y analizar sus intereses e influencias

Se deben identificar los Stakeholder desde diferentes enfoques, individual,

grupos y organizaciones que puedan resultar relevantes para el proyecto.

Posteriormente se analizaran las razones por las que se han identificado
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dichos Stakeholders, por lo que necesitamos conocerlos y saber los beneficios

potenciales que les puede traer el proyecto.

Los Stakeholders pueden tener un gran interés o poco interés en el proyecto y

este puede ser positivo o negativo para el proyecto.

También es necesario conocer el nivel de influencia que pueden tener y sobre

qué areas puede influir.

Segun la metodologia es necesario mantener activo el analisis del entorno del
proyecto para poder identificar nuevos Stakeholder y gestionar tanto los
cambios de interés como de influencia. Los cambios en el entorno pueden

acabar repercutiendo en el proyecto.
En este apartado la metodologia identifica las siguientes métricas:

» ldentifica la principales categorias

Identifica y nombra los intereses de varios Stakeholders
Identifica y evallGa la influencia de Stakeholders
Identifica los cambios relevantes en el entorno

Analizar las consecuencias de cambios en el entorno del proyecto

YV V V VY V

Acciones para gestionar Stakeholders

3.4.4.2 Desarrollar y mantener una estrategia de Stakeholder y plan de
comunicacion

Se elaborard una estrategia de Stakeholders para hacer participar, mantener

informados, involucrados y comprometidos en el proyecto para lograr los

objetivos.

Esta estrategia se hara para cada Stakeholder o cada grupo de Stakeholders

atendiendo a sus intereses e influencias.

Plantea fijar la estrategia sobre un plan de comunicacion que describira para
cada Stakeholder o grupos de Stakeholder el por qué, qué, cuando, como,
quién y el detalle de la comunicacion, siendo lo mas relevante para la gestion

de Stakeholders el qué.
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El plan de comunicacion es la parte central de la gestion de las expectativas de
los Stakeholders y debe ser lo méas bidireccional posible para obtener el Feed-
Back de los involucrados prestando especial atencién a cualquier cambio que

puede acontecer.
En este apartado la metodologia identifica las siguientes métricas:

» Describir la importancia de la estrategia de un Stakeholder
Preparar un plan de comunicaciéon

Ajustar el plan y/o la estrategia a los cambios de circunstancias
Explicar las razones para cambiar un plan de comunicacion

Identificar y evaluar oportunidades para las alianzas y sociedades

YV V. V V V

Identificar y evaluar los colaboradores potenciales

3.4.4.3 Comprometer a la alta direccion para gestionar las expectativas y los
intereses

Para todos los proyectos los Stakeholder mas importantes son los directivos.

Durante la ejecucion del proyecto se deben tomar decisiones que afectan a

compras, recursos humanos, prioridades de requisitos, alcance, etc. La gestion

de esta toma de decisiones serd mas facil contando con el apoyo de la

direccion y conociendo sus intenciones tras su gestion como Stakeholder

primario.
En este apartado la metodologia identifica las siguientes métricas:

> Participacion de la alta direccion
» Gestion de las expectativas de la alta direccion

> La alta direccién actia como embajadores del proyecto

3.4.4.4 Conseguir el compromiso y cooperacion de los usuarios, socios y
proveedores

Lograr que los usuarios se involucren en el proyecto es un pre-requisito de
éxito del proyecto. La informacion que pueden proporcionar los usuarios es

esencial para el desarrollo del proyecto.
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Los proveedores pueden aportar recursos, conocimiento, etc. Es importante
tener, no solamente un contrato bien cerrado con el proveedor sino que este
participe activamente en el proyecto proporcionando los mejores servicios y

recursos.

Cuando en un proyecto se cuenta con otros socios, es muy importante la
contribucion de todos para lograr los objetivos, no solo para finalizar su parte

del trabajo sino para colaborar permanentemente.
En este apartado la metodologia identifica las siguientes métricas:

» Atraer a los usuarios y comprometerlos con el proyecto
» Comprometer a los proveedores en el proyecto
» Cooperar entre los socios para obtener el mejor resultado para la

organizacion

3.4.4.5 Organizar y mantener las relaciones y alianzas

Parte de las estrategias de la gestion de Stakeholder es mantener las

relaciones y alianzas, tanto de manera formal como informal.

De manera formal se debera documentar los acuerdos y desarrollar e

implementar los planes.
En este apartado la metodologia identifica las siguientes métricas:

» Negociar y documentar los acuerdos de alianza
» Desarrollar e implementar un plan de cooperacién
» Desarrollar y evaluar indicadores de éxito

» Mantener acuerdos clave con los socios

» Cerrar todos los acuerdos formales mediante contrato

Tal y como se muestran todas estas métricas pueden ser aplicadas a modo de
Check-List por el jefe de proyecto, que debe ir siguiendo para realizar la

completa gestion de los Stakeholders.
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Como se ha podido observar, ICB4 hace un tratamiento de los Stakeholders
bastante completo y aporta mucha informacion de qué es lo que tenemos que
gestionar y nos proporciona una guia importante con sus métricas para poder
seguir la metodologia de una manera sencilla. Por el contrario, a parte de las
métricas, no aporta ni propone el uso de alguna técnica o herramienta para

realizar ni la identificacion ni el analisis como sucede en otras metodologias.

Tampoco realiza un analisis muy exhaustivo de los Stakeholders, ya que como
se ha visto algunos autores proponer al menos 3 criterios frente a los dos
propuestos por ICB4. Por ejemplo, De Schepper (De Schepper et al., 2014)
propone el uso de legitimidad e influencia, pero la influencia la refiere a la

relacion entre el poder y la urgencia.

3.4.5 Meétrica V3

Métrica V3 (Ministerio de AAPP, 2000) es la metodologia que desde la
Administracién Publica del Estado de Espafia se ofrece para el desarrollo de
proyecto TIC en el Sector Publico del Estado. Se trata de una metodologia de

acceso y uso libre, siempre y cuando se mencione su origen.

La version 3, actualmente publicada, es bastante antigua ya que data del afio
2000, aunque se le han ido incorporando determinados interface a su

estructura original.

Con esta metodologia se puede dar soporte al ciclo de vida del software desde
el marco estratégico, analisis de requisitos, reutilizacion de software,
comunicacién y operacion y mantenimientos, ademas de incorporar varias
técnicas, la mayoria dedicadas al desarrollo de software y a las practicas y

pruebas, pero también alguna dedicada a la gestién de proyectos.

Métrica V3 también incorpora una serie de interfaces orientados al
aseguramiento de la calidad, seguridad, gestion de la configuracion y gestion

de proyectos.

Adicionalmente, incorpora una seccion denominada participantes, la cual se

centra exclusivamente en los integrantes de una equipo de proyecto de
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desarrollo, desde el directivo hasta el programador, identificando los distintos
roles técnicos que pueden estar incluidos en cada perfil, pero sin salirse en
ningln momento del personal incluido en el equipo, algo que no sirve para el

tema que estamos tratando.

La estructura principal de la metodologia se divide en los 7 procesos que se

relacionan a continuacion:

» Proceso de Planificacion de Sistemas de Informacion
Proceso de Estudio de Viabilidad del Sistema
Proceso de Andlisis del Sistema de Informacion
Proceso de Disefio del Sistema de Informacion
Proceso de Construccion del Sistema de Informacion

Proceso de Implantacién y Aceptacion del sistema

YV V.V V V V

Proceso de Mantenimiento del Sistema de Informaciéon

Cada uno de los 7 procesos de la estructura principal de la metodologia se
desglosa en subprocesos, donde se identifican las tareas, los productos, las
técnicas y/o practicas a utilizar y los participantes, que es lo mas parecido a los

Stakeholders que encontraremos en esta metodologia.

Veamos un ejemplo de la matriz final de participantes de uno de los procesos,

con sus SprI’OCGSOS.
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IMPLANTACION Y ACTIVIDADES
ACEPTACION DEL
SISTEMA IAS1|(IAS2|IAS 3 (IAS4|IASS5|IASEG|IAS T |IAS 8| I1AS 9 [IAS10
Administracor de E/D X
Comité de Direccitn X ® X
Comité de Seguimiento X
Directores Usuarios X X X X X X
Equipo de Formacidn x
Eguipo de Implantacidn x X X X x
Equipo de Operacian x X
Equipo de Soporte
Técnico * X
Jefe de Proyecto X X X X X X X X X
Responsable de
X x b 4 X X X X

Implantacion
Responsable de
Mantenimisnto
Responsable de
Operacion

Resnonsable de Sistemas X

Usuarios Expertos x X

Tabla 3.4. Matriz de participantes del proceso de Implantacion y Aceptacién del sistema Métrica
v3. (Ministerio de AAPP, 2000)

Se ha escogido uno de los procesos donde hay mayor numero de
participantes, pero como se puede observar, la relacion de participantes se
corresponden Unica y exclusivamente con empleados publicos o
desarrolladores o empleados de la empresa de desarrollo, pero no hay ni un
solo participante que haga referencia a un Stakeholder externo a la
Administracion como es el ciudadano, que como hemos venido observando es
la tendencia y la estrategia de las Administraciones, incluida la Administracion
General del Estado (DTIC, 2015).

En el interface de Gestion de Proyectos, las referencias que se realizan a los

Stakeholder son similares a las incluidas en la estructura principal.

A pesar de que los participantes en el proyecto estan mas acotados al ambito
del propio entorno del equipo de desarrollo, las fases para trabajar con los
participantes (Stakeholders) son muy parecidas a otras metodologias vistas

anteriormente, pero mucho mas enfocadas al desarrollo del software.
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> ldentificacion de los participantes. Interlocutores para la obtencién de
requisitos y aceptacion final del sistema

» Especificar funciones y asignar responsabilidades a los participantes

» Informar a los participantes identificado del plan de trabajo

» Integracion de los participantes en los escenarios de casos de uso del

software

Esta metodologia, sigue una estructura en cascada, por lo que se hecha en
falta una realimentacion de la informacion sobre los participantes, asi como un
andlisis detallado de distintos factores, como pudieran ser el interés, la

influencia, etc.

3.4.6 MEGEPA

En la actualidad esta vigente la Metodologia de Gestibn de Proyectos del
Principado de Asturias MEGEPA-2007 (Direccion General de Informatica,
2007). Se trata de una metodologia de uso interno dentro de la Direccion
General de Informatica, actualmente Direccion General de Tecnologias de la
Informacién y Comunicaciones (DGCTIC), de obligado cumplimiento para la
gestién de proyectos TIC en la Administracion del Principado de Asturias, sean
gestionados y desarrollados internamente o sean gestionados por personal de

la DGTIC y desarrollados por empresas externas.

Esta versibn de MEGEPA 2007, apenas tiene unas pocas modificaciones con
la versibn 2005, pero es una renovacién completa, aunque no demasiado

afortunada, de la version elaborada en el afio 2003.

Mientras que la versién de 2003 sigue una estructura bien organizada, donde
se definen los procesos y posteriormente se describen detalladamente, dando
como resultado documentos que servirdn para la gestion ordenada del
proyecto y que formaran parte de la gestion de la configuracion de la empresa.
En la versién de 2007, se centra en un despliegue importante de plantillas de

documentos, que por excesivo detalle de informacion puede complicar la
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cumplimentacion y la gestion, mientras que desaparecen los procesos de la

version anterior.

3.4.6.1 MEGEPA 2003

La version de MEGEPA del afio 2003 es una metodologia basada en procesos,
en concreto cuenta con 9 procesos, que se agrupan en 4 grupos de procesos
(Direccién General de Informéatica, 2003):

1 Procesos de arranque de proyectos

1.1 Proceso de Inicio del Proyecto

1.2 Proceso de Definicién del Proyecto

1.3 Proceso de Planificacion del Proyecto

2 Procesos de seguimiento y control de proyectos
2.1 Proceso de Comunicacion entre los integrantes del proyecto
2.2 Proceso de Ejecuciéon y Control de proyectos
2.3 Proceso de Gestion de la Configuracion

3 Procesos generales de proyectos

3.1 Proceso de Contratacion

3.2 Proceso de Gestion de Personal

4 Procesos de finalizacion de proyectos

4.1 Proceso de Cierre del Proyecto

El documento se estructura de tal forma que para cada uno de los procesos se

describe la siguiente informacion:

» Obijetivos del proceso
> Participantes en el proceso
» Diagrama de flujo de informacién del proceso
» Actividades del proceso
o Descripcion
o Participantes
o Informaciéon manejada

= Entrada
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= Salida
o Técnicas empleadas

» Documentacion asociada

En la guia de referencia de esta version se indica claramente qué trabajo se
debe de llevar a cabo para la gestion de un proyecto, quién lo debe de llevar a
cabo y quién debe de participar, qué técnicas son las recomendables para la
ejecucion de las tareas y en qué documento se debe recopilar todas esta

informacion.

Acompafiando a la guia de referencia de la versiébn 2003, existe una guia de
referencias técnicas con ejemplos de ejecucién de varias técnicas que se
recomiendan para realizar las diferentes tareas, asi como una serie de

plantillas para plasmar el trabajo realizado en documentos formales.

Asi mismo se describen también los diferentes roles y sus funciones, de todos
los integrantes y comités que forman parte del proyecto, desde la Alta Direccion

hasta el ultimo técnico del Equipo de Trabajo.

En la anterior descripcidén de los procesos en los que se descompone la version
2003, se puede observar que no existe ningun proceso especifico para la
gestion de Stakeholders como si sucede en 1S021500 (ISO 21500:2012.
Guidance on project management, 2012) o en PMBOK 5th edicion (Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013).

Tampoco la metodologia hace mencién directa en alguno de los procesos a la
gestibn de Stakeholders, gestion de involucrados o gestién de las partes
interesadas, ya que el enfoque de la misma es para el desarrollo de
aplicaciones de uso interno, por lo que no va mas alla de las figuras de,
usuarios responsables y usuarios finales, para definir la vision general y

necesidades, y revisar y evaluar aspectos de los prototipos.

En la guia de referencia se propone la tabla con la relacibn proceso-

participantes que se muestra a continuacion:

Oscar Pico Lépez 67 2015-2016



Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica

Cargo Alta Responsable | Comité | Director Comité Jefe Equipo
Direccion Area Direccion | Proyecto | Seguimiento | Proyecto | Técnico
Proceso
Inicio X X
Definicién X X
Planificacion X X
Inicial
Contratacion X X
Gestion X
Personal
Ejecucion y X X X X X
control
Comunicacion X X X X X X X
Gestion de la X X X X X
Configuracion
Cierre X X

Tabla 3.5. Procesos por categoria profesional
(Direccion General de Informatica, 2003)
Como se puede observar, dentro del proceso de Comunicacién se incluyen
todos los participantes del proyecto, pero no se trata de los Stakeholders, sino
de diferentes roles o cargos que ocupan los miembros de la empresa en el
ambito del proyecto. Es decir, se aborda el proceso de comunicacion, no desde
el enfoque que se aplica en la cuarta edicion de la guia PMBOK (Ménica
Talledo Jiménez, 2009), donde hay un proceso para la identificacion de los
Stakeholder y otro para la gestion de los Stakeholder, sino desde un enfoque
similar al utilizado en Métrica V3 (Ministerio de AAPP, 2000), donde los
participantes son miembros del equipo de proyecto, o como se identifica en la

documentacion “todas las personas adscritas al proyecto”.

En MEGEPA 2003, a pesar de que uno de los objetivos estratégicos que se
buscaban obtener consistia en “favorecer la comunicacion con los usuarios y
asi responder totalmente a las necesidades de los mismos”, se puede observar

gue realmente no se alcanza a realizar este proceso de gestién.
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3.4.6.2 MEGEPA 2007

Asi como MEGEPA 2003 es claramente una metodologia basada en procesos,
incluidos dentro de grupos de procesos, en MEGEPA 2007 no es tan sencillo

describir una estructura (Direccion General de Informatica, 2007).

Inicialmente, la metodologia, que se aplica a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, esta desglosada en tres fases, que son:

» Lanzamiento

» Ejecucion

» Cierre
Pero a la hora de describir las fases y realizar su descomposicion, se habla
indistintamente de tareas, médulos, procesos y nuevamente fases, al referirse
por ejemplo a “fase de inicio del proyecto”, tarea de definicién de proyecto,
proceso de contratacion, moédulo de inicio, modulo de validacion, moédulo de

definicién y planificacién y modulo de contratacion.

A medida que se profundiza en la guia la identificacion méas frecuente es la de
modulos, por lo que MEGEPA 2007 se compone de las tres fases citadas

anteriormente y de 8 modulos:

» Lanzamiento
o Inicio
o Validacion Oficina de Proyectos
o Definicion y planificacion
o Contratacion
> Ejecucion
o Seguimiento
o Consenso
> Cierre
o Finalizacion

o Validacion Oficina de Proyectos
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Al igual que sucede en otras metodologias, como Métrica V3 (Ministerio de
AAPP, 2000) y MEGEPA 2003 (Direccion General de Informatica, 2003), se
describen los roles de los participantes dentro del proyecto, asi como los

diferentes comités. De este modo se distinguen los siguientes roles:

» Director del proyecto
Responsable funcional

Jefe de proyecto

Equipo de trabajo

Comité de direccién de proyecto

YV V. V V V

Comité de seguimiento

» Oficina de proyectos

En la metodologia se distinguen diferentes fuentes de origen de un proyecto,
segun sean internos, originados en la propia DGTIC o externos a la DGTIC,
pero en todos los casos sera la DGTIC quien se encargara de la gestion y
desarrollo del proyecto. También puede existir una empresa externa, que sea
la encargada de realizar el desarrollo del software o la puesta en servicio de un
Sistema de Informacion, en cuyo caso existira una figura de jefe de proyecto
tanto desde la empresa externa como desde la DGTIC, aunque
independientemente del numero de Consejerias y Direcciones Generales que
participen existirA un comité de direcciéon, un comité de seguimiento y un
equipo de proyecto, que se integraran por los representantes que se
identifiquen por cada una de las partes.

En la fase de lanzamiento del proyecto, la persona designada como jefe de
proyecto por parte del Director de Proyecto sera la encargada de elaborar los

documentos de definicion de proyecto y de planificacion de proyecto.

En dichos documentos, el Jefe de Proyecto debera identificar a una serie de
interlocutores que servirdn como representantes de diferentes Servicios o
Direcciones Generales implicadas, ademas de identificar los recursos humanos
necesarios en la participacion del equipo de proyecto asignandoles los roles y

responsabilidades oportunas.
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Durante la fase de ejecucion, el Jefe de Proyecto deberd encargarse de
realizar el seguimiento del desarrollo del proyecto de forma conjunta con los
interlocutores elegidos y tomar las decisiones oportunas para garantizar la

consecucion de los objetivos.

Como se puede observar, la Metodologia de Gestion de Proyectos del
Principado de Asturias si bien identifica una serie de interlocutores de los
Servicios, Direcciones Generales o empresas que pueden tener en algun
momento del ciclo de vida del proyecto algun tipo de relacién con el proyecto

no dispone de un tratamiento de Stakeholders especifico.

En esta versidn se repite una de las lineas estratégicas de la version de 2003,
“Mejora de la atencion y de la relacion con los ciudadanos”, pero tampoco se
aborda una gestion de Stakeholders, que sirva como mejora de la relacién con

involucrados fuera del equipo de proyecto.

Se comete asi, el mismo error que se comete en Métrica V3, donde tampoco se
incluye dentro de los interlocutores ningun Stakeholder ajeno al equipo de

proyecto o al ambito de despliegue del sistema que se vaya a implantar.

En definitiva, la carencia que tiene MEGEPA, tanto en la version de 2003
(Direccion General de Informética, 2003), como en la version de 2007
(Direccién General de Informatica, 2007) en relacion a los Stakeholders es muy
importante, lo que justifica la hipdtesis inicial y el desarrollo del presente

trabajo.

3.5 Conclusiones

A lo largo del Estado del Arte se ha realizado un recorrido histérico desde los
inicios de los Stakeholders hasta los documentos de la literatura més recientes
relacionados con Stakeholders, ICT Project Management, Public Sector y E-

Government.
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También se ha realizado un recorrido por las diferentes visiones que se
perciben desde el Sector Publico en referencia a los Stakeholder, en busca de

una gestion adecuada y global de todos ellos.

Por dltimo, una pequefia muestra de los estandares internacionales mas
importantes y dos metodologias exclusivas de la Administracion Publica
nacional, en nuestra busqueda por una propuesta de gestion que cubra las

necesidades a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

Todo ello nos ha llevado a la elaboracion de esta investigacion y a determinar
una serie de conclusiones que nos serviran como guia para continuar el

desarrollo de nuestro trabajo.

Las referencias iniciales a los Stakeholder, de autores como Freeman y otros
(Freeman, R. Edward and McVea, John, 2001), (Freeman, R. Edward, 1984),
los Stakeholders se veian desde un enfoque muy ético e individual, lo cual no
se ajusta a los nuevos modelos de negocio y mucho menos a los tipos de
servicios que se promueven desde las Administraciones Publicas.
Seguramente todos estemos de acuerdo en que cuanto mas individualizado
sea el tratamiento de los Stakeholders mejor serd el trabajo desarrollado y
existira menor probabilidad de error en su tratamiento, pero en las
Administraciones Publicas, debido a la amplitud del entorno al que puede
afectar un proyecto, nos parecen mas acertados los enfoques de otros autores,
como el propio Freeman (Freeman, R. Edward et al., 2010) o como Rowley
(Jennifer Rowley, 2011) que proponen una identificacion por grupos de
Stakeholders. Estos grupos obedecen a una clasificacién funcional o tipoldgica,
en la que un individuo puede estar representado en varios grupos de

clasificacion de forma simultanea.

Actualmente han aparecido propuestas interesantes como pueden ser, la
publicaciéon de Naciones Unidas (Department of Economic and Social Affairs of
the United Nations Secretariat, 2013, p. 48), que identifica todos los posibles
grupos sociales que pueda haber, entre los que el equipo de proyecto debera
identificar los Stakeholders y la propuesta de Eskerod (Eskerod Pernille et al.,
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2016) que sin agrupar, establece tipologias de Stakeholders para facilitar la
identificacion.

Una vez identificados los Stakeholders, llega el momento de su analisis, en
este sentido se lanzaran dos propuestas que dependeran del tamafio de los
proyectos. Las propuestas de De Schepper (De Schepper et al.,, 2014) y
Mitchell (R. K. Mitchell et al., 1997), al final aportan poca informacién y parece
gue se quedan un poco cortas, ya que solo sefiala el analisis pero no identifica
las expectativas de los Stakeholder y no se plantea la estrategia, por ese
motivo, aporta mucho mas a la gestion de los Stakeholder y proporciona mas
informacion la propuesta de Jepsen (Jepsen and Eskerod, 2009). En el caso de
tratarse de proyectos mas pequefios, se podria optar por la propuesta de
Rowley (Jennifer Rowley, 2011), con su propuesta de tipologia de beneficios de
los Stakeholders donde trata mas de 40 factores, aunque ya nos dice que hay
6 que son los que centran todo el beneficio.

A nivel de estandares y metodologias difundidas internacionalmente PMBOK
dispone de un area de conocimiento que cubre el ciclo de vida del proyecto y
cuenta con retroalimentacion. PMBOK cuenta con un proceso para cada una
de las grandes tareas analizadas que los autores proponen en sus
investigaciones, y ademas, propone herramientas y algunas técnicas concretas

para cada uno de los procesos de gestion de los Stakeholders.

La norma ISO trata muy por encima el tema Stakeholders, sin profundizar en
ninguno de los dos procesos que propone, a pesar de que introduce los
Stakeholders como un grupo de procesos. Este desarrollo superficial de los
procesos se refleja también en la falta de propuestas de herramientas y

técnicas para la ejecucion de los procesos.

PRINCE2 aborda la gestion de Stakeholders desde dos procesos, uno
especificamente dedicado a los Stakeholders y otro como principal afectado
por el proceso, pero no realiza una gestion durante todo el ciclo de vida del
proyecto, ni retroalimenta la identificacion y analisis inicial para modificar las

estrategias aplicadas. A pesar de no proponer ninguna herramienta ni técnica
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especifica o un grupo de posibles herramientas o técnicas, si facilita ayuda
para realizar el proceso de identificacion y andlisis, aunque de forma

superficial.

IPMA-ICB4 es la unica de las metodologias revisadas basada en
competencias, y ciertamente realiza una gestion de los Stakeholder bastante
completa y guiada. La metodologia incorpora unos indicadores clave de
competencias y facilita unas métricas para medirlos que permite realizar la
gestion siguiendo esos indicadores a modo de Check-List, lo cual puede
resultar muy comodo para jefe de proyecto. Como punto negativo, no
profundiza en la parte de quiénes se pueden identificar como Stakeholders y
tampoco propone la utilizacibn de alguna herramienta y técnica, métricas e

indicadores clave de competencia, aparte.

Métrica V3 y MEGAPA, como se ha sefalado en la exposicion de las mismas,
no abordan una gestion de Stakeholders, sino que gestionan el equipo de
proyecto de desarrollo del sistema o del producto. Ninguna de las dos
metodologias implica entre sus participantes o sus interlocutores al gobierno,

los ciudadanos, otras organizaciones, etc.

En definitiva, PMBOK es el sistema de gestién de Stakeholder mas completo y
sencillo de aplicar en cualquier entorno, cubriendo desde la identificacion y
analisis, al seguimiento y control de los mismos segun la filosofia del ciclo de
Deming que también aplica ISO, y proponiendo el uso de distintas técnicas y
herramientas para el desarrollo de los procesos.

ICB4 es también muy completo y si se implanta correctamente, podria lograr
una gestion de Stakeholder muy eficiente y finalizar proyecto con éxito en
ciertos tipos de Organizaciones, pero puede resultar mas dificil de aplicar en
una empresa y requerir una mayor experiencia del jefe de proyecto que lo que

se requiere en otras metodologias, es decir, requiere conseguir la competencia.
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4 Estrategia de desarrollo

El fin dltimo del presente trabajo es obtener éxito en la gestidon de proyectos
TIC que se enmarcan en el ambito del Sector Publico del Principado de
Asturias, lo que se traducira en la satisfaccion del usuario y en la ejecucion del
proyecto cumpliendo los requisitos de calidad, coste y plazos sin reducir el

alcance.

Como hemos visto a lo largo del recorrido realizado por la literatura existen
multitud de enfoques y visiones referidos a los Stakeholders, si bien los mas
antiguos estan pensados desde un enfoque ético y moral, mientras que los
mas actuales, sin perder de vista esta vision ética, estan méas enfocados al
ambito comercial, el bien comun, la satisfaccion del usuario/cliente, la
prestacion de un servicio de calidad que cumpla los requisitos solicitados y las

expectativas creadas.

En el Sector Publico, la estrategia no debe variar mucho respecto al sector
privado y comercial, la diferencia radica en que los proyectos en el Sector
Publico no persiguen una ganancia econdmica ni productiva, su objetivo es la
prestacion de un servicio que redunde en el beneficio y satisfaccion de los
ciudadanos, sin perder de vista que ciudadanos somos todos, desde el
gobernante que tiene una idea hasta el empleado publico que porta la

resolucién que firma el alto cargo para la puesta en produccién del servicio.

» La base de los enfoques de los proyectos del Sector Publico en general,
y de los proyectos TIC en particular, seran los destinatarios de los
mismos, es decir, los ciudadanos, de los cuales se debe lograr su
satisfaccion. Para conseguirlo es imprescindible hacer una gestion
adecuada de los Stakeholders, identificandolos, analizando sus
intereses, influencias, necesidades, urgencias, expectativas, etc. Tal
como se ha visto en el estudio del estado del arte desarrollado
anteriormente.

» El marco legislativo y las lineas estratégicas marcadas por los ultimos

gobiernos en sus diferentes ambitos, local, regional, nacional e
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internacional, destacan la importancia de los Stakeholder y ponen el foco
en la necesidad de establecer las estrategias de las Administraciones
Publicas con los Stakeholders como actor principal.

» MEGEPA carece por completo de esta gestion de Stakeholders, pero no
se puede prescindir de una metodologia en un sector como el TIC, y
mucho menos, en el Sector Publico. Por ese motivo, un primer paso de
mejora de MEGEPA, que con el desarrollo de este trabajo se ha iniciado,
es la incorporacion de un proceso o al menos los documentos
necesarios para la gestion de los Stakeholders durante el ciclo de vida
del proyecto, tal y como proponen muchos autores y practicamente
todas las metodologias.

» En algunas de las metodologias revisadas, los procesos de gestién de
Stakeholders estan integrados en la gestion de comunicaciones. Si bien
se ha visto a través del estudio del estado del arte que no es lo mismo
un proceso que otro, y por tanto es necesario mantener estos procesos
por separado, es precisamente la gestion de Stakeholders el proceso
mas relacionado y dependiente de la gestibn de Comunicaciones. Por
este motivo, ante la ausencia de un proceso especifico para la gestion
de Comunicaciones en MEGEPA, se propondra una vinculacion de la
gestion de Stakeholders con la gestiéon de Comunicaciones.

» Contar con el respaldo de la direcciébn para que, una vez creados los
nuevos procesos propuestos en el presente trabajo, estos sean
incorporados oficialmente a MEGEPA de manera que sean aplicados en
los préximos proyectos TIC de la Administracion del Principado de
Asturias. Llegado el caso, sera necesario lanzar un plan de formacién

para el personal que trabaja en la gestion de proyecto en la DGTIC.
5 Area de conocimiento

Como resultado del estudio del estado del arte procederemos a exponer la

propuesta de Gestion de Stakeholders, para finalmente pasar a completarla
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con el desarrollo de las plantillas que faciliten el trabajo a los empleados. La
propuesta se dividird en dos partes, por un lado se lanzara una propuesta con
la estructura que debera seguir el proceso para la Gestion de los Stakeholders,
para a continuacion, identificar y desarrollar los procesos en los que se
descompone la Gestidén de Stakeholders.

5.1 Estructura de la metodologia

En el Estado del Arte se han estudiado varias metodologias, con estructuras de
informacion diferentes, aunque entre alguna de ellas existen algunas
similitudes, como el caso de MEGEPA 2003 y Métrica V3, que ademas son
metodologias de aplicacion especifica en proyecto TIC en las Administraciones

Publicas.

La guia PMBOK utiliza una estructura bastante similar a las dos anteriores, con

la salvedad de que no hacer referencia a los participantes.

ISO 21500:2012, realiza una descripcién del proceso e identifica las entradas y
salidas de cada proceso, con diagramas de flujo de procesos a nivel de grupos
de procesos, pero sin profundizar dentro de cada proceso y sin identificar los
participantes de cada uno de los procesos ni de los grupos de procesos.
Tampoco se identifican técnicas y herramientas que faciliten la labor de jefe de

proyecto.

ICB4 tiene una estructura muy particular donde no detalla el diagrama de
informacion, ni los documentas de entrada ni de salida del elemento de

competencia, ni de técnicas y herramientas.

MEGEPA 2007 y Prince2, carecen de una estructura establecida por la entidad
creadora de las metodologias, y tanto una como la otra se caracterizan por una

serie de documentos entregables para realizar la gestion del ciclo del proyecto.

En la siguiente tabla se puede observar la estructura de MEGEPA 2003,
Métrica v3 y PMBOK 52 edicidn a nivel de proceso, ya que se consideran como

las estructuras mas elaboradas y descriptivas de todas las estudiadas.
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MEGEPA 2003 Métrica v3 PMBOK 52 Edicion
» Objetivos del » Descripcién > Descripcién
proceso » Productos » Diagrama de flujo de
» Participantes o Entradas informacion
» Diagrama de flujo de o Salidas » Documentacion
informacion » Técnicas asociada
» Actividades » Practicas o Entradas
o Descripcion » Participantes o Herramientasy
o Participantes técnicas
o Informacion o Salidas
» Entradas
» Salidas
o Técnicas
» Documentacion
asociada

Tabla 5.1. Tabla comparativa de estructuras de proceso entre metodologias
Elaboracion propia

Como se puede observar hay mucha similitud entre las tres metodologias,
siendo curiosamente la mas completa la Metodologia de Gestion de Proyectos
del Principado de Asturias edicion 2003, MEGEPA 2003, actualmente en

desuso, relegada por la versién 2007, que carece de estructura.

En Métrica v3 se echa en falta un diagrama de flujo de informacion, que aporte

en una imagen el disefio del proceso.

En PMBOK se echa en falta la identificacibn de los participantes en la
ejecucion del proceso. Se desconoce si la intencion de PMBOK es que la
decision de quién participa en los proyectos le deja a cargo del jefe de proyecto
y que sea este quien decida en todo momento los participantes de cada uno de

los procesos.

Por el contrario, si que es interesante la vision de qué herramientas se
proponen en cada proceso, aunque en el caso que nos ocupa, estas

herramientas estan fijadas por la empresa.

Por tanto, la estructura que se va a utilizar para el desarrollo de este trabajo
sera la utilizada en la anterior edicion de MEGEPA, es decir, MEGEPA 2003,

donde cada uno de los campos representa lo siguiente:
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» Objetivos del proceso

En este apartado se describiran los objetivos del proceso que se

desarrolla a continuacion.
» Participantes en el proceso

En esta apartado se describiran los roles de los miembros del equipo de
proyecto que desde el enfoque de MEGEPA deberian participar en el

proceso.
» Diagrama de flujo de informacion

En este apartado se realizar4 una representacion gréafica del flujo de
informacion entre los participantes del proceso, asi como la

representacion de los documentos asociados que se obtienen.
» Actividades

En este apartado se enumeraran cada una de las actividades que

forman parte del proceso en el que nos encontramos.
o Descripcion

En este apartado se describird en qué consiste la actividad que se

esta desarrollando.
o Participantes

En este apartado se identificaran los roles de los miembros del
equipo de proyecto a quienes corresponde la realizaciéon de la

actividad.
o Informacién/documentacion

En este apartado se identificara la informacién de la que consta la
actividad, que se utilizara tanto de entrada de informacion a la

actividad como para la salida de informacion de la actividad

= Entrada
=  Salida
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o Técnicas

En este apartado se identificaran las técnicas que desde la
metodologia se proponen para facilitar la ejecucion de la actividad del

proceso.
» Documentacién Asociada

Como resultado de las actividades del proceso se obtendra la

documentacion correspondiente.

5.2 Identificacion de los procesos

Tras el estudio realizado, se identificaron los siguientes procesos de gestion de

los Stakeholders:

» Identificacion de Stakeholders
» Andlisis de Stakeholders
» Seguimiento de Stakeholders
» Control de Stakeholders

Estos cuatro procesos contemplan el ciclo de vida completo del proyecto y se
deben de retroalimentar, es decir, si durante el seguimiento o el control de un
proyecto, se observan cambios de relaciones entre Stakeholders o se observa
la aparicion de algun nuevo grupo o individuo que no estaba identificado
previamente, este debe ser incorporado al proyecto y tratado como un

Stakeholder identificado en la fase inicial del proyecto.
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dentificacion
de
takeholders

Analisis de
Control de takeholders
takeholders

de

Seguimiento
takeholders

Figura 5.1. Esquema propuesto de procesos
Elaboracion propia
Antes de pasar a describir los procesos, veamos el punto de partida exacto y
como podriamos encajar la gestion de Stakeholders en MEGEPA 2007, cuya

filosofia es bastante diferente como ya hemos citado anteriormente.

| +Mbdulo de inicio A

*Médulo de Definicién de Proyecto
- [ *Modulo de Validacion OP

=il *Modulo de Contratacion

*Modulo de Seguimiento
~ .. | *Mddulo de Consenso

Ejecucion

*Mdbdulo de Finalizacion
~ ... | *Mddulo de Validacion
Cierre

Figura 5.2. Ciclo de Vida de un Proyecto MEGEPA 2007
Elaboracion propia
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El proceso de gestion de Stakeholders no encaja directamente en una de las
fases, ya que habra procesos que se deban de realizar en la fase de
Lanzamiento y otros procesos que se deban de realizar en la fase de
Ejecucion. Al plantear la gestion de Stakeholders con un enfoque diferente al
que se ha utilizado para MEGEPA, la integracion deberd ser de sus procesos

internos.

En la figura 5.3 se muestra el que seria el nuevo ciclo de vida de un proyecto
MEGEPA 2007, tras la integracion de la Gestion de Stakeholders en dicha

metodologia.

Sera necesario profundizar mas en cada uno de los médulos donde se integran
los procesos de gestion de Stakeholders para obtener una visién clara del

escenario final.

*Médulo de inicio. Integra Proceso de Identificacion

*Mddulo de Definicion de Proyecto. Integra Proceso de Andlisis
*Mddulo de Validacion OP

*Mddulo de Contratacion

*Modulo de Seguimiento. Integra Proceso de Seguimiento
*Médulo de Consenso. Integra Proceso de Contol

*Médulo de Finalizacion
*Médulo de Validacién

Figura 5.3. Integracion de Procesos de Gestion de Stakeholders en el Ciclo de Vida de un
Proyecto MEGEPA 2007
Elaboracion propia
En las proximas figuras mostraremos coOmo es la integracion de los nuevos
procesos de Gestibn de Stakeholders, sobre los diferentes modulos de

MEGEPA 2007, pertenecientes a las fases de lanzamiento y ejecucion.
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Concretamente mostraremos los siguientes modulos sobre los impactan los

NUevos procesos.

» Modulo de Inicio

» Modulo de Definicién de Proyecto
» Moddulo de Seguimiento
>

Moédulo de Consenso
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Entrada

Director de Proyecto

Creacitn del proyacto

Jefa de Proyecio
Mecesidad de Proyecio

Director de Proyecto
Asignar Jefa da Proyecto

Documento Inicio de
Proyecto

‘Validado por al
Director de
Provecto?

Idantificaciin de
Stekeholders

Oficina de Proyectos

Comité
Direccidn

Andlisiz de Viabilidad del
Proyecto

Validado por al
Director de
Proveacta?

Jafe de Proyecto
Alts en Gestor de Proyacios

Figura 5.4. Integracion del Proceso de Identificacion de Stakeholders en el Médulo de Inicio de

Oscar Pico Lépez

MEGEPA2007

Elaboracion propia
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Andlisis de Stakeholdars

Documento de Definicion de
Proyecto

Estudio

L

de Alt

H i

-

Planifizacidn dal Proyecto

Andlisis de los documentos
de Andlisis de Stakeholders,
Definicidn vy Planificacidn

‘Validacidn por
al Comité da
Direccidn?

Figura 5.5. Integracién del Proceso de Andlisis de Stakeholders en el M6dulo de Definicién y
Planificacion de MEGEPA2007
Elaboracion propia
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Entrada

Comité de Direccidn
Reuniin de Amanque

Comité de Seguimiento Planificacian
Elaboraciin Flan de Trabajo de Trabajo

Reunid
Interrelacidn

Equipo de Trabajo
Ejecucitn del Proyecto

Seguimiento de los
Stakeholders

Jefe da Provecto
Prepamaciin de Seguimiento

Comité de Seguimiento
Seguimianto de Proyecto y
Andlisis de los dafos

Conjunto de acciones
cormectoras

Validacién de
los datos?

Jefe da Proyecto
Documentacidn de Proyecio

Figura 5.6. Integracién del Proceso de Seguimiento de los Stakeholders en el M6dulo de
Seguimiento de MEGEPA2007
Elaboracion propia
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Figura 5.7. Integracion del Proceso de Control de los Stakeholders en el M6dulo de Consenso
de MEGEPA2007
Elaboracion propia
Por ultimo, antes de entrar a la descripcion los procesos, se presentaran los
participantes que forman parte del equipo de proyecto y que seran los
encargados de ejecutar las tareas relacionadas a cada uno de los procesos.
Dado que en este momento nos estamos refiriendo a los roles de los miembros
implicados en la gestion del proyecto, y por tanto no entra en el alcance de este
trabajo, los roles seran los incluidos en MEGEPA 2007 (Direccion General de

Informatica, 2007, p. 23).

De este modo los roles de los miembros que participan en un proyecto son los

siguientes:

» Director del proyecto
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Serd el patrocinador del proyecto dentro de su Direccién General. Es la
maxima autoridad en la gestion del proyecto dentro de su direccion
general y tiene la capacidad de tomar decisiones sobre los plazos,

recursos y alcance del proyecto.

Sera nombrado por el Director General de la entidad a la que

pertenezca.
» Responsable funcional

Responsable de definir las necesidades de los usuarios finales. Su
participacion se centra en el analisis del sistema y el cumplimiento de
requisitos. Serd nombrado por el Director de proyecto de la Direccion

General a la que pertenezca.
» Jefe de proyecto

Responsable de la gestion de desarrollo del proyecto. Supervisar el
desarrollo, gestionar acciones correctivas, documentar y evaluar los
cambios, elaborar plan de gestion de riesgos y controlarlos a lo largo del
ciclo de vida del proyecto. Serd nombrado por el Director de Proyecto de

la entidad.
» Equipo de trabajo

Conjunto de personas técnicas y funcionales conocedoras del objeto del
proyecto. Seran nombrados por sus respectivos Jefes de Proyecto y
pueden contemplar la figura de Responsable de Area como responsable
de un conjunto de tareas agrupadas.

» Comité de direccion de proyecto

Entre sus funciones estan el arranque del proyecto, validar los cambios
respecto de la planificacion inicial, asegurar disponibilidad de medios y
recursos, negociacion entre las partes involucradas en el proyecto y

validar el cierre del proyecto.
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A pesar de que se indica que entre las funciones del comité de direccion
esta negociar entre las partes involucradas, no se trata de una gestion o

tratamiento de Stakeholders.
El comité de direccion estara formado por:

o Consejero de la Direcciones Generales involucradas o en quien
delegue

o Directores Generales de las direcciones involucradas

o Directores de Proyecto de la Direcciones Generales involucradas

o Director de Proyecto de la subcontrata si existiera

o Jefe de Proyecto

o Responsable funcional

» Comité de seguimiento

Entre sus funciones estdn las del control de proyecto para evitar
desviaciones sobre la planificacion, elaboracion de informes,
aprobaciones de cada fase, re-planificacion en el caso de cambios
autorizados por el comité de direccion, reuniones de seguimiento de

proyecto, comienzo de siguiente fase y validacién de entregables
El comité de seguimiento estara formado por:

o Jefe de proyecto
o Jefe de proyecto subcontratista

o Responsable funcional

Podra ser necesaria la participacion puntual de alguna persona adicional
en el caso de que el proyecto se viera impactado o se tuviera que

integrar con otro proyecto.
» Oficina de proyectos

Entre las funciones de la oficina de proyectos, entidad ajena a la
Direccion General de Informatica, se resaltaran las que tienen sentido en
MEGEPA 2007, ya que arrastra alguna funcionalidad de la anterior

version MEGEPA 2003, que no tiene cabida en la metodologia actual.
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En ese sentido las funciones de la oficina de proyectos son: definicion de
procedimientos y estandares que facilitan el tratamiento uniforme de la
gestion de proyectos, implantacion y parametrizacion de la herramienta
de seguimiento de proyecto y apoyo a la elaboracién de informacién
estratégica para la toma de decisiones.

A continuacion se desarrollara el trabajo que debe ser realizado desde cada

uno de los procesos propuestos.

5.2.1 Identificacion de Stakeholders
Objetivos del proceso

Los objetivos del proceso de ldentificacion de Stakeholders es precisamente
identificar, en funcion del tamafio del proyecto, los diferentes individuos, grupos
u organizaciones que pueden contribuir o intervenir en el proyecto, afectar o
verse afectados por el proyecto, asi como identificar su influencia, interés y
poder para tratar de obtener los beneficios o riesgos que pueda suponer para

el desarrollo del proyecto.
Participantes del proceso

e Director de proyecto
e Jefe de proyecto

e Responsable funcional

Diagrama de flujo de informacion
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Factores
Ambientales 3 i l T
Informe de n n EL

Necesidades

Documento de Inicio
de Proyecto (DIP)

Plan Estratégico

Director de Proyecto

Responsable Funcional

e
.
O

O ©

©n®

Jefe de orOyec\o

Documento de
Identificacion de
Stakeholders (DIS)

Documento de
Definicion de Proyecto
(DDP)

Figura 5.8. Diagrama de Flujo de Informacion del Proceso de Identificacion de Stakeholders
Elaboracion propia

Actividades del proceso

e Dimensionar los objetivos, ambito y alcance del proyecto

e Identificar grupos y organizaciones potenciales

e Crear registro de Stakeholders

Dimensionar los objetivos, ambito y alcance del proyecto

a.

Descripcién

En esta actividad se pretende que los participantes en ella fijen una

delimitacién a los objetivos, el ambito y el alcance del proyecto desde el

enfoque de los Stakeholders, es decir, pensando en para quién se esta

realizando el proyecto, quién se beneficiara, quién puede estar interesado, a

quién puede afectar, quién puede suponer un riesgo para el desarrollo del

proyecto o quién nos puede facilitar la ejecucién del mismos.

En definitiva, no se busca qué va a hacer el proyecto, para eso ya hay otros

procesos, sino el para quién se va a desarrollar el proyecto.

Participantes
e Director de proyecto
e Responsable funcional

Entrada

Oscar Pico Lopez

91

2015-2016



Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica

¢ Informacion general de las necesidades

e Factores ambientales de la organizacion

d. Salida
e Objetivos
e Alcance

e Ambito de proyecto
e. Técnicas

e Reuniones
Identificar grupos y organizaciones potenciales
a. Descripcion

En esta actividad se pretende obtener una primera identificacion de los
grupos u organizaciones que formaria parte de la primera clasificacion en

Stakeholders primarios y secundarios.

Se trata de obtener una vision de enfoque de alto nivel del proyecto, que en
muchas ocasiones cuando se comienza a trabajar por parte del equipo de
proyecto o del equipo técnico se pierde de vista centrandose en problemas

0 tareas mas puntuales.

Esto permite trasmitir al Jefe de Proyecto la vision mas estratégica del

proyecto.

b. Participantes
e Director de proyecto
e Responsable funcional
c. Entrada
e Plan estratégico de la organizacion
e Justificacién del proyecto
d. Salida
¢ |dentificacion estratégica de Stakeholders
e Clasificacion estratégica de los Stakeholders

e. Técnicas

Oscar Pico Lépez 92 2015-2016



Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica

e Reuniones
Crear registro de Stakeholders
a. Descripcion

En esta actividad se pretende obtener la primera identificacion definitiva de

los Stakeholders involucrados en el proceso.

En funcion del tamafio del proyecto, esta identificacion se podra realizar
mas o menos individualizada, cuanto mas individualizada hemos visto que
se consigue una mejor gestion, aunque por el contrario, como es obvio,

resulta mas laborioso.

Si se opta por una agrupacion tipologica o funcional hemos visto algunas
propuestas, en algun caso muy completas, como la de Naciones Unidas
(Department of Economic and Social Affairs of the United Nations

Secretariat, 2013, p. 47), que podrian ser utilizadas a modo de Check-List.

Esto permite trasmitir al Jefe de Proyecto la vision mas estratégica del

proyecto.

b. Participantes
e Responsable funcional
e Jefe de proyecto
c. Entrada
¢ |dentificacion estratégica de Stakeholders
¢ Clasificacion estratégica de Stakeholders
e Acta de constitucion de proyecto
e Documento de inicio de proyecto
e Factores ambientales
e Activos de la organizacion
d. Salida
¢ Identificacion de las agrupaciones de Stakeholders, tanto estratégicos

como técnicos y funcionales
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¢ Clasificacidn estratégica, funcional y técnica de los Stakeholders
e. Técnicas

e Reuniones

e Check-List

e Juicio de expertos
Documentacidn asociada

Como resultado de la ejecucion de las actividades anteriores, se obtiene la

siguiente documentacion:

e Documento de Identificacion de Stakeholders (DIS)

e Documento de Definicion de Proyecto (DDP)

El Documento de Identificacién de Stakeholders (DIS) es un nuevo documento
que se propone incorporar a MEGEPA 2007. Dicho documento contendra la
documentacion de las actividades desarrolladas en este proceso y sera
incorporado a la documentacion del proyecto como cualquier otro documento

ya existente en la metodologia.

Ademas, como documentacion de proyecto formara parte del proceso de
gestion de la configuracion mediante el cual el documento incorporara
informacion sobre el control de documento y pasara la correspondiente revision

y posterior aprobacion por parte del comité de direccion del proyecto.

El Documento de Definicién de Proyecto (DDP) es un documento que ya existe
en MEGEPA 2007, pero debe ser modificado para incorporar referencias al

tratamiento de la gestion de Stakeholders.

5.2.2 Analisis de Stakeholders
Objetivos del proceso

Los objetivos del proceso de Andlisis de Stakeholders son la clasificacion,
analisis y planificacion de estratégica de cada individuo, grupo u organizacion

gue se haya identificado en el Documento de Identificacion de Stakeholders.
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Serd necesario obtener informacion relevante de cada individuo, grupo u
organizacién, para poder clasificar los Stakeholders de manera que se pueda
iniciar el analisis de los mismos y una vez establecida una estrategia hacer la

planificacion de las acciones correspondientes para cada uno.
Participantes del proceso

e Comité de Direccién
e Director de proyecto
e Jefe de proyecto

¢ Responsable funcional

Diagrama de flujo de informacion
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Figura 5.9. Diagrama de Flujo de Informacion del Proceso de Analisis de Stakeholders
Elaboracion propia

Actividades del proceso

e Obtener informacion relevante de los Stakeholders identificados
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e Clasificar los Stakeholders
e Analizar el impacto
e Fijar la estrategia de gestion de Stakeholders

e Planificar las acciones
Obtener informacioén relevante de los Stakeholders identificados
a. Descripcion

En esta actividad se pretende partiendo del Documento de Identificacién de
Stakeholders generado en el proceso de Identificacion, obtener informacion

relevante de cada individuo, grupo u organizacion.

Por informacion relevante entendemos aquella que nos identifique el interés,
la influencia, el poder y las expectativas de cada uno de los Stakeholders
identificados.

Sera importante identificar las posibles relaciones y alianzas, o conflictos y
desavenencias entre los diferentes individuos o colectivos, que puedan

influir tanto positiva como negativamente en el éxito del proyecto.

b. Participantes
e Director de proyecto
¢ Responsable funcional
e Jefe de proyecto
c. Entrada
e Documento de Definicién de Proyecto
e Documento de identificacion de Stakeholders
e Factores ambientales de la organizacion
e Activos de la organizacion
d. Salida
e Tabla inicial de Stakeholders
e. Técnicas
e Reuniones

e Entrevistas
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e Encuestas

e Juicio de expertos
Clasificar los Stakeholders
a. Descripcion

En esta actividad se pretende realizar una clasificacion de los Stakeholders,
en funcion de los resultados de la actividad anterior en la que se identificé la

informacion mas relevante sobre cada individuo, grupo u organizacion.

Se trata de clasificar los diferentes perfiles que se han identificado de para
poder realizar los analisis necesarios segun la clasificacion obtenida. Estas
clasificaciones pueden ser con criterios mas primitivos de las teorias de los
Stakeholders como el propuesto por Freeman (Freeman, R. Edward et al.,
2010) en el que clasifica los Stakeholder en primarios y secundarios, con
criterios basados en roles funcionales o tipolégicos como propone Rowley
(Jennifer Rowley, 2011, p. 56), o con los criterios que proponen las
Naciones Unidas (Department of Economic and Social Affairs of the United
Nations Secretariat, 2013, p. 47).

b. Participantes

e Jefe de proyecto

e Responsable funcional
c. Entrada

e Tablainicial de Stakeholders

e Factores ambientales

e Clasificaciones de proyectos anteriores
d. Salida

e Tabla de clasificacion de Stakeholders
e. Técnicas

¢ Reuniones

e Encuestas

e Juicios de expertos
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Analizar el impacto
a. Descripcion

Tras realizar la clasificacion en la actividad anterior, ahora corresponde la
realizacion de un analisis exhaustivo para poder posteriormente fijar una
estrategia. En el analisis tenemos que ser capaces de situar cada individuo,
grupo u organizacion en el lugar que ocupa en el proyecto. En funcion del
resultado del analisis estaremos listos para fijar una estrategia en la

siguiente actividad.

Se podréan utilizar diferentes técnicas para la realizacion del analisis, como
las propuestas por Mitchell (R. K. Mitchell et al., 1997) basada en la
presencia de 1, 2 o los 3 atributos, poder, influencia y legitimidad, o Jepsen
y Eskerod (Jepsen and Eskerod, 2009) que propone los atributos de area de
interés, contribucion, poder y expectativas, como se ha visto en la Tabla 3.3.
El uso de esta tabla, acompafiada de la Tabla 3.2 nos aportaran una vision
mas grafica, lo cual nos facilitara la proxima tarea en la que se debe de fijar

una estrategia.

b. Participantes
e Responsable funcional
e Jefe de proyecto
c. Entrada
¢ Identificacidon estratégica de Stakeholders
¢ Clasificacidn estratégica de Stakeholders
e Acta de constitucion de proyecto
e Documento de inicio de proyecto
e Factores ambientales
e Activos de la organizacion
d. Salida
e Identificacion de las agrupaciones de Stakeholders, tanto estratégicos

como técnicos y funcionales
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¢ Clasificacidn estratégica, funcional y técnica de los Stakeholders

e Tabla 3.2 y Tabla 3.3 en las que se plasmara la situacion previa a fijar la

estrategia
e. Técnicas
e Reuniones
e Check-List
e Juicio de expertos

e Técnicas de andlisis
Fijar la estrategia de gestion de los Stakeholders
a. Descripcion

Tras el analisis de impacto que puede suponer el proyecto para los
Stakeholders y los Stakeholders para el proyecto, llega el momento de fijar
las estrategias para cada individuo, grupo u organizacién que se tenga
identificada y analizada. Estas estrategias deberan estar alineadas con las
estrategias organizativas, por ese motivo es conveniente que sean
validadas por el comité de direccion, y se debera buscar la satisfaccion de
los Stakeholders sin desviarse de los objetivos y el alcance del proyecto, lo

cual sera una garantia de éxito.

Si sucediera que las estrategias que se deben de seguir para la satisfaccion
de los Stakeholders, no estuvieran alineadas con la estrategia de la
organizacion, lo mas razonable seria derivar el resultado del andlisis de
Stakeholders a un Estudio de Viabilidad del Proyecto, ya que es muy
cuestionable la viabilidad del mismo y es mas que probable que el proyecto,
de realizarse, fuese un fracaso, mas que en la gestion del mismo que puede

ser exitosa, en los beneficios que puede aportar a los Stakeholders.

Asi mismo, en el supuesto de que el desarrollo del proyecto implique la
contratacion de una empresa externa, sera necesario incorporar sobre el
Informe Justificativo de Contratacion el enfoque estratégico obtenido
durante la gestion de Stakeholders.
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b. Participantes
e Comité de direccion
e Director de proyecto
e Responsable funcional
e Jefe de proyecto
c. Entrada
e Estrategia de la organizacion
e Tablas de andlisis de los Stakeholders
e Documento de Definicion de Proyecto
e Factores ambientales
e Activos de la organizacion
d. Salida
e Estrategia del proyecto hacia los Stakeholders
e Estrategia de los Stakeholders con el proyecto
¢ Necesidades especiales. Priorizacion de las estrategias
e Actualizaciones de los Documentos de Inicio de Proyecto y de Direccion
de Proyecto
e Propuestas para el informe justificativo de contratacion
e. Técnicas
e Reuniones
e Técnicas de analisis

e Juicio de expertos
Planificar las acciones
a. Descripcion

Una vez identificados y analizados los individuos, grupos u organizaciones
qgue de una forma u otra participaran mas o menos activamente en el
proyecto o podran verse afectados en mayor o menor medida por el
proyecto, es el momento de integrar este estudio con el resto de procesos
que conforman el desarrollo del proyecto, bien creando un documento
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especifico para la identificacion y otro para el analisis y planificacion o bien
integrando alguno de estos en documentos ya existentes dentro de la

metodologia.

Una parte muy relevante de la planificacion de acciones con los Stakeholder

es la integracion con el plan de comunicaciones.

b. Participantes
e Director de proyecto
¢ Responsable funcional
e Jefe de proyecto
c. Entrada
e Estrategias de Gestidon de Stakeholders
e Estructura de desglose de trabajo
¢ Relacion de Recursos/Tiempo asignados al proyecto
e Documento de Direccién de Proyecto
e Andlisis de Riesgos de Stakeholders
d. Salida
e Asignacién de recursos y tiempos a las actividades
e Calendario de hitos y entregables
e Propuestas de acciones para el plan de comunicacién
e Propuestas para el informe justificativo de contratacion
e. Técnicas
e Reuniones
e Técnicas de analisis y estimacion
e Juicio de expertos

e Habilidades de comunicacion e interrelaciones
Documentacion asociada

Como resultado de la ejecucidén de las actividades anteriores, se obtiene la

siguiente documentacion:

e Actualizacion del Documento de Identificacion de Stakeholders (DIS)
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e Actualizacién del Documento de Definicion de Proyecto (DDP)
e Documento de Andlisis de Stakeholders (DAS)

e Documento de Planificacion de Proyecto (DPP)

e Actualizacién del Estudio de Viabilidad del Proyecto (EVP)

e Actualizacién del Plan de Comunicacion

Se incorpora un nuevo documento a la metodologia, Documento de Analisis de
Stakeholders (DAS), donde se incluird toda la informacién descrita en el
desarrollo de este proceso. La parte dirigida a la planificacion de la gestion de
Stakeholders se podra realizar en un documento aparte, Documento de
Planificacion de Stakeholders (DPS) o se podré incorporar el Documento de
Planificacion de Proyecto (DPP).

MEGEPA 2007 tampoco cuenta con un proceso o0 documento especifico para
el plan de comunicacién, con lo que o bien se tendria que incorporar dentro del
Documento de Planificacién de Proyecto (DPP) o bien se deberia afiadir este

proceso.

5.2.3 Seguimiento de los Stakeholders
Objetivos del proceso

Este proceso se realiza en plena ejecucion del trabajo del proyecto, por lo que
la parte fundamental de este proceso serd la interrelacion con los Stakeholders
identificados en los procesos anteriores. En este sentido, se podran identificar
nuevos Stakeholders que se deberan incorporar a la gestion, otros que se
deberan eliminar de la gestién y otros que deberan cambiar respecto al andlisis
y estrategia establecida. Cualquiera que sea el cambio que se produzca debera
ser gestionado mediante una solicitud de gestién de cambio.

No obstante, también es necesario realizar el seguimiento de que se sigue la

planificacion.
Participantes del proceso

e Comité de direccion
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e Comité de seguimiento

e Equipo de proyecto

Diagrama de flujo de informacion
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Figura 5.10. Diagrama de Flujo de Informacién del Proceso de Seguimiento de los
Stakeholders
Elaboracion propia

Actividades del proceso

e Seguimiento de la planificacién

e Seguimiento de las expectativas
Seguimiento de la planificaciéon
a. Descripcion

Una vez que el proyecto ha entrado en la etapa de ejecucion, se debera
verificar que la planificacion sigue el ritmo que se habia estimado. Para ello se
comprobara que se realizan las tareas correspondientes y se cumplen los hitos

gue se habian establecido.
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Al tratarse de la planificacion, esta puede estar dentro del Documento de
Planificacion de Proyecto o en el documento especifico de Planificacion de
Stakeholders, en cualquier caso, sera el Comité de Direccidon quien debera

realizar la revision.

b. Participantes
e Comité de direccion
c. Entrada
¢ Documento de planificacion de Stakeholders
¢ Informes de seguimiento de ejecucion de tareas
d. Salida
e Propuestas de acciones para el plan de comunicacion
e Propuestas de cambios para la planificacién de Stakeholders
e Propuestas de cambios para el Documento de Planificacién de Proyecto
e Solicitudes de cambios
e. Técnicas
e Técnicas de andlisis y estimacion

e Juicio de expertos
Seguimiento de las expectativas
a. Descripcion

Uno de los factores de éxito de un proyecto es la satisfaccion de los
Stakeholders, la cual se obtiene cumpliendo sus expectativas, por o que se

debera medir su satisfaccion.

Para conseguirlo se deberad obtener el Feed back de los Stakeholder del

proyecto y se propondran cambios en el momento que sea necesario.

b. Participantes
e Director de proyecto
o Jefe de proyecto
e Responsable funcional

c. Entrada
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e Documento de planificacion de Stakeholders
e Documento de Andlisis de Stakeholders
e Factores ambientales de la organizacion y del proyecto
e Registro de cambios en el proyecto
e Recepcion de Feed back de los Stakeholders
d. Salida
e Modificaciones sobre las expectativas de los Stakeholders
e Resolucion de conflictos interpersonales
e Registro de incidencias
e Solicitudes de cambio
e. Técnicas
e Reuniones
e Encuestas

e Habilidades de comunicacion e interrelaciones
Documentaciéon asociada

Como resultado de la ejecucion de las actividades anteriores, se obtiene la

siguiente documentacion:

e Actualizacion del Documento de Identificacion de Stakeholders (DIS)
e Actualizacién del Documento de Definicion de Proyecto (DDP)

e Actualizacién del Documento de Andlisis de Stakeholders (DAS)

e Actualizacion del Documento de Planificacién de Proyecto (DPP)

e Actualizacion del Plan de Comunicacion

e Documento de Seguimiento de Stakeholders (DSS)

e Documento de Peticiébn de Cambio

e Actualizacién de activos de la organizacion

Se incorpora un nuevo documento a la metodologia, Documento de
Seguimiento de Stakeholders (DSS), donde se debera incluir la informacién de
este proceso. En este documento se debera contemplar tanto el seguimiento a

nivel de planificacion de la gestion de los Stakeholder como el seguimiento de
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los propios Stakeholders. Las actividades que se desarrollan en este proceso,
podrian incorporarse en el Documento de Seguimiento de Proyecto (DSP)

existente en MEGEPA 2007, siempre y cuando sean respetadas.

5.2.4 Control de los Stakeholders
Objetivos del proceso

Los objetivos de este proceso son los de medir el comportamiento que esta
teniendo la ejecucidon del proyecto respecto a la planificacién prevista para la
gestion de los Stakeholder, y realizar los ajustes necesarios tanto en
planificacion como en estrategia a aplicar sobre los Stakeholders, para poder
mejorar la eficiencia en la gestion de los Stakeholders y finalizar el proyecto
con éxito.

Durante el control se tendra que recibir la documentacion lo mas actualizada
posible sobre la ejecuciébn del proyecto y la documentacién sobre la
planificacion del proyecto, para poder compararla. De esa manera se podra
determinar como de bien o mal se ajusta la ejecucion del proyecto a la
planificacion. En funcidn de esta comparativa se deberan lanzar las solicitudes
de cambio necesarias y se deberan de realizar las actualizaciones sobre la

documentacion del proyecto y documentos de la organizacion.
Participantes del proceso

e Comité de direccion

e Comité de seguimiento
e Director de proyecto

e Jefe de proyecto

e Equipo de proyecto

Diagrama de flujo de informacion
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Figura 5.11. Diagrama de Flujo de Informacion del Proceso de Control de los Stakeholders
Elaboracion propia

Actividades del proceso

¢ Analizar informacion de seguimiento de los Stakeholder
e Revision de los hitos de gestién de Stakeholders

e Aprobacioén de la gestion
Analizar informacion de seguimiento de los Stakeholders
a. Descripcion

Esta primera actividad seré la de recopilacion de los datos sobre el seguimiento
de los Stakeholders y el andlisis comparativo de los mismos frente a la linea

base que se ha establecido en la planificacion.

El equipo de proyecto debera presentar la informacion de seguimiento donde
se detallarad porcentaje de ejecucion, las fechas reales, posibles incidencias y
Feed back de los Stakeholders, etc. Que se deberan analizar respecto a las

planificaciones
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b. Participantes
e Jefe de proyecto
e Equipo de proyecto
c. Entrada
¢ Planificacion detallada de Stakeholders
¢ Informe detallado de seguimiento de Stakeholders
e Factores ambientales de la organizacion y del proyecto
e Registro de cambios en el proyecto
e Recepcion de Feed back de los Stakeholders
d. Salida
e Propuesta de modificaciones sobre las expectativas de los Stakeholders
¢ Resolucion de conflictos interpersonales
e Registro de incidencias
e Propuesta de Solicitudes de cambio
e. Técnicas
e Reuniones
e Encuestas

e Habilidades de comunicacion e interrelaciones
Revision de los hitos de gestion de Stakeholders
a. Descripcion

Como sucede en todos los proyectos, serd necesario prestar una especial
atencion de momentos relevantes o de especial incidencia en el proyecto,

como son los hitos, en este caso, los referidos a la gestién de los Stakeholders.

Dada la importancia que tienen los hitos, el equipo de proyecto debera poner
especial énfasis en la obtencion de informacion sobre la consecucion del hito o
los problemas detectados para lograrlo, la cual sera analizada y valorada para
tomar las decisiones que se consideren oportunas con respecto a la gestion de

los Stakeholders.

b. Participantes
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Director de proyecto

Comité de seguimiento

c. Entrada

Documento de planificacion de Stakeholders
Documento de Seguimiento de Stakeholders

Factores ambientales de la organizacion y del proyecto
Registro de cambios en el proyecto

Recepcion de Feed back de los Stakeholders

d. Salida

Propuestas de Modificaciones sobre las expectativas de
Stakeholders

Propuestas de aceptacion o rechazo de hitos

Propuestas de actualizacién de planificacion de los Stakeholders
Registro de incidencias

Propuestas de Solicitudes de cambio

e. Técnicas

Reuniones

Juicio de expertos

Habilidades de comunicacion e interrelaciones

Aprobacion de la gestion de los Stakeholders

a. Descripcion

los

Finalizadas las actividades de control de los Stakeholders, la direccién debera

aprobar las propuestas de gestion en modo de solicitud de cambios,

actualizaciones de documentacion o actualizaciones en los procesos de la

organizacién propuestas desde un enfoque estratégico de la gestion de
Stakeholders.

b. Participantes

Comité de direccion

c. Entrada
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e Propuestas de actualizacion de documentos
¢ Informe de seguimiento de Stakeholders
e Documento de planificacion de Stakeholders
e Factores ambientales de la organizacion y del proyecto
e Registro de cambios en el proyecto
d. Salida
e Modificaciones sobre las expectativas de los Stakeholders
e Resolucion de conflictos interpersonales
e Actualizacion de la documentacion de proyecto
e Solicitudes de cambio
e Actualizaciones de procesos de la organizacion para la gestion de
Stakeholders
e. Técnicas
e Reuniones
e Técnicas de gestidon

e Juicio de expertos
Documentacidn asociada

Como resultado de la ejecucion de las actividades anteriores, se obtiene la

siguiente documentacion:

e Actualizacion del Documento de Definicién de Proyecto (DDP)

e Actualizacién del Documento de Identificacion de Stakeholders (DIS)
e Actualizacion del Documento de Andlisis de Stakeholders (DAS)

e Actualizacion del Documento de Planificacion de Stakeholder (DPS)
e Actualizacién del Documento de Seguimiento de Stakeholder (DSS)
e Documento de Gestion de Cambios (DGC)

e Actualizacién de procesos de la organizacién
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6 Plantillas elaboradas

Cumpliendo con los objetivos que se establecieron como punto de partida del
trabajo, se han elaborado las plantillas que contienen el guion de cada uno de
los diferentes documentos que se han identificado durante el desarrollo del

proceso de la gestion de Stakeholders.

Dado que el objetivo es que sirvan como plantillas para integrar en MEGEPA
2007, se utilizara la misma estructura de documento que los documentos de

dicha metodologia.

La estructura se compone de una portada del documento, donde se identifica
en la zona central el proyecto al que corresponde dicho documento, el tipo de
documento del que se trata y una codificaciébn Unica para identificar el
documento concreto de forma Unica. Esta codificacion consta de: codigo del
proyecto, abreviatura del tipo de documento, version del documento, fecha en

formato ano/mes/dia.

En la siguiente pagina se afade el indice del contenido del documento. El
indice comenzara con el primer punto de obligado cumplimiento, que es el
control del documento, el cual contiene informacién general del proyecto, lista
de distribucion del documento, histérico de revisiones del documento y estado

del documento.

A continuacion, se identificaran las actividades que se deben desarrollar en esa

parte del proceso y conciernen directamente al proyecto.

En el desarrollo de la metodologia se han identificado los siguientes
documentos que se deberian elaborar para realizar una correcta gestion de los
Stakeholders y asi garantizar que el proyecto, ademas de cumplir los objetivos
previstos, estos se ajustan realmente a lo que esperaba el usuario, cumpliendo

sus expectativas y la del resto de involucrados en el proyecto.

» Documento de Identificacion de Stakeholders (DIS)
» Documento de Analisis de Stakeholders (DAS)

» Documento de Planificacion de Stakeholders (DPS)
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» Documento de Seguimiento de Stakeholders (DSS)
» Documento de Control de Stakeholders (DCS)

Con la realizacion de las actividades descritas anteriormente en la
metodologia, y la cumplimentacion de las mismas sobre los documentos
descritos, se podra conseguir el objetivo de una gestion de Stakeholders que

garantice el éxito de la gestion del proyecto.

En el anexo del trabajo se adjuntan las plantillas correspondientes a los

documentos identificados para la gestién de Stakeholders.

7 Lineas de futuro

Durante la realizaciéon del presente trabajo se han desarrollado dentro de
MEGEPA 2007 diferentes tareas para la gestién de los Stakeholders a lo largo
del ciclo de vida de un proyecto TIC gestionado desde la DGTIC, pero todas
ellas enfocadas hacia la incorporacion en MEGEPA 2007 de un proceso para la

gestion de Stakeholders.

A lo largo del trabajo también se han tocado o propuesto modificaciones en
alguna de las plantillas existentes en MEGEPA 2007, que como ya se ha
comentado, su filosofia es la de rellenar plantillas de documentos muy

formados y no la de gestionar un proyecto.

Por ese motivo, la principal linea de futuro que se propone desde este trabajo

es la siguiente:

» Desarrollo de una metodologia de gestiébn de proyectos que cubra el
ciclo de vida del proyecto y que sirva para que el jefe de proyecto realice
una gestion del proyecto y elabore la documentacion correspondiente a
la gestion, no para rellenar plantillas. Esta metodologia bien podria ser
una revision y renovacion de la edicion de MEGEPA 2003, la cual como
se ha visto en este trabajo también tiene ciertas carencias, muy

probablemente derivadas del paso del tiempo.
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Asi mismo, se considera que esta propuesta por si sola se quedaria a medio

camino, si no se le acompafa del resto de medidas para su implantacion en la

organizacioén tal y como aqui se apuntan:

>

Realizacion de casos de estudio con la implantacion del proceso de
gestién de Stakeholders en proyectos para medir el grado de éxito del
proyecto y satisfaccion de los clientes.

Promover en la organizacion a través de la necesaria implicacion de la
alta direccidn la incorporacion de las propuestas de mejoras aqui
descritas.

Fomentar la formacion de personal en direccién de proyectos para que
sean conocedores de las nuevas técnicas, herramientas y metodologias
en gestion de proyectos. Tal y como se ha visto, los estandares
internacionales estdn en continua transformacion lo que implica
necesariamente una renovacion del conocimiento.

Creacidon de una oficina de gestién de proyectos real, desde la que se
tenga una visidon completa del porfolio de proyectos y se comparta esta
vision con el equipo de jefes de proyectos corporativos.

Implicaciéon de la alta direccion para logar un modelo de organizacion
matricial equilibrada donde los jefes de proyecto tengan capacidad de

toma de decisiones real y disponibilidad de un equipo de proyecto.
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9 Anexo

9.1 Documento de Identificacion de Stakeholders — (DIS)
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GOEIERNOD DEL PRINCIFADD DE ASTURLAS

Conmsejerfa de Emples, industria y turisme

NOMBRE PROYECTO

DOCUMENTO DE IDENTIFICACION DE
STAKEHOLDERS

(CodigoProyecto-DIS-Digito-AAAA/MM/DD)

CadignProyecto, codigo alfanumérico del proyecto de § caracieres miocoimo
Digitn, digito de identificacidn en caso de varins docementos

AAAA, afio de creacidn

MM, mes d= creacidn

D, dia de creacidn
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proyacta. .| NOMBRE PROYECTO pagins B de |
GOBIERNO DEL PRINCIPADO DE ASTURIASE | 7.0 coDIGD PROYECTO

T v - | Cestidn do proyocios
Consejeria de Empleo, industria ¥ terlsme Frodesg ..

Ses o Lanzamientn

];I ........ m Ois

m o+ -+ | Documenio de ientificacidn de Stakeroldors
INDICE

D. 6. de Tecnologias de ta Documanto de identiNcacion de Stakenaiders.docs D50712018

Informacien y fes Comuricrciones
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-Proyacta - - | NOMBRE PROYECTO Pagina § oo §
GOBIERNQ DEL PRINCIFADD DE ASTURIAS oo coDiGo PROYECTO

________ Gesidn oo proyocios

Consgjeria de Empleo, Inc - pr; HIS-G ----- L anzramianio
............... Dis
Docdmedts . 7.
_______________ Documanite de Mentificacidn de Siakeiroldors
1. Control del documento
1.1. Informaciin general
Tituls
Jefe de proyecto:
A revisar por:
A aprobar par:
1.2. Lista de distribucién
N omhbre Puesto Correo electrinbcn Unidad o Departamento | Empress Ohservaclenes
1.3. Histbérico de revisiones
Versién Feche Autor Unidad o Depertamento ! Empress Ohservaclones
1.4. Estado del documents
Verslén Estada Fecha Responsable Firma
D. G. de Tecnologlas oo Docwmaonts 9 identificacidn oo Stakehoiders.doox BEOTI2016
infarmacién y las Comuricrcionas
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—————————

Prayecto- - | NOMBRE PROYECTO Fagins § oo §
GORIERNO DEL PRINCIPADO DE ASTURIASE [0 0000 coDIG0 PROYECTO

"""" Gestiar oo proyocios

"""" Lanramignto

....... oS

------- .| Documento de Mentificaciin de Stakeholders

2. Objetivos, ambito y alcance del proyecto
3. Identificacidn estratégica de los Stnke]mlders|
4. Clasificacion estratégica de los Stakeholders

5. Identificacidn de las agrupaciones de Stakeholders, estratégica, técnicas ¥

funcionales

6. Clasificacién estratégica, técnica y funcional de los Stakeholders

0. G. de Tecroleglas oo Az Doocwmario de ideniifloacidr de Sfakeholders.dooxr BEMTI201E6
dnfarmacitn y les Comunicaoionos
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9.2 Documento de Andlisis de Stakeholders — (DAS)
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GOBIERANO DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS

Conscjerfade Empleo, industria y turismo

NOMBRE PROYECTO

DOCUMENTO DE ANALISIS DE
STAKEHOLDERS

(CodigoProyecto-DAS-Digito-AAAA/MM/DD)

CodigoProyecto, codigo alfanumérico del proyecto de & caracieres miximo
Digito, digito de identificacion en caso de vanios documentos

AAAA, afio de creackm

MM, mes de creacion

DD, dia de creaciéa
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GOBIERND DEL PRINCIFADD DE ASTURIAS

Consejeria de Empleo, industria y turismo

-Proyedtd - "-| NOMBRE PROYECTO Pigina @ da §
S| edpiGo PROYECTO

- Procesd. .- Gosiion do proyocios

''''''' n:r Lanzamiontc

............... DAL

Dctmahts. .| b cumanto de Andlisis de Stakehalders
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.Froyecto- - -] NOMBRE PROYECTO Pagina § do §
s .| CODIGO PROYECTO
- e h. 'r.s‘ s 0] Gestda do propoclos
Confeferia de Empicg IndusTrls ¥ TUFLI MG _-_I'-l:- _n_'_' L.:I.ﬂ:l.:ll?:"lﬂ‘h"!l'
Daviaiaria .| PA%
LT T Doeowmendo oe Andisis de STakefobders
1. Control del documento
1.1, Informaciion general
Titulo
Jele de proyecio:
A revisar por:
A aprobar por:
1.2 Lista de distribueidn
Noembre Puesto Carreo elecirinics Unidad o Departaments ! Empresa Observaciones
1.3, Histdrico de revisiones
Versién Fecha Auter Unidad o Departaments ! Empresa Observaciones
1.4. Estado del documento
Versién Estada Fechn Hespomsahle Firma
D. &, de Tecnologlas de W Docwmenis oe Analsis de Stakeroldars.docy oEMmT2016

Informaoidn p fas Comuniceoionas
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GOBIERNO DEL PRINCIFADD DE ASTURIAS

NOMBRE PROYECTO

COMGO PROYECTO

Pdgine @ do §

Gestiin do propocios
Lanramisnio

Doocwments o8 AndMsis do Stakefobders

2. Informacidn inicial de los Stakeholders

3. Tabla de clasificacidon de los Stakeholders

4. Situacion previa a fijacion de la estrategia.

5. Estrategia del proyecto hacia los Stakeholders

6. Estrategia de los Stakeholders con el proyecto

7. Priorizacién de estrategias

8. Propuestas de actualizaciones de documentos de inicio ¥ direccién de proyecto

0. &, de Tecnologlas de L (r]

do e &

Msis do Stakofolders_ docx

Informaoidn y las Comuaiceoiomas
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9.3 Documento de Planificacion de Stakeholders — (DPS)
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NOMBRE PROYECTO

DOCUMENTO DE PLANIFICACION DE
STAKEHOLDERS

(CodigoProyecto-DPS-Digito-AAAA/MM/DD)

Cédigalroyects, cidign alfanomérics &l proyecto de 6 caracicres mixima
Digits, digeio de identificacsée en cann de varca decumesdo

Add A, 1o de cromcsdm

WA mes de creecidn

DO, dia de crexcidn
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NOMBRE PROYECTO Figina § oo |

CODIGO PROYECTO
Goshion 0o proyocios
Lanzamignto

GOBRIERND DEL PRINCIPADO DE ASTURLAS

Consejeria de Empleo, Industrla ¥ turlims

oes
Documentc de Flanifi Mim de i

iNDICE

D. 6. de Tecnologias da la Documanto de Planificacion da Stakeholdars.docx DI07I2016

informacitn y s Comunicoionas
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NOMBRE PROYECTO Fagina § de §
CODIGO PROYECTO
Gosiiar oo proayocics

GOBIERNG DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS

Conséjeria de Emplec

Lanramignto

oRs5

Documenio de Flanficacn de Siekeholders

1. Control del documento

1.1. Informaciin gencral

Tituls

Jefe de proyecto:

A revisar por:

A aprobar per:

1.2. Lista de distribucitn

Nomhre Puesta Corren electrinicn Unidad o Departamento ! Empress Ohservacienes

1.3. Historico de revisi.u:ues{

Yersidn Feche Autor Unidad o Departamento ! Empresa Observaciones
1.4. Estade del documento
Verslén Estada Feche Responzable Firma
D. G. de Teorolegias oo '3 Dooumarto O Planifioacion oo Stakohoidors.oooe BEMTI2016
Infoarmacien y las Comuricroionas
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 Froyasta - - | NOMBRE PROYECTO Faging § do §
L P IC1R 4 ) STURIAS |- .7.0.0.n000m.
GOBIERNO DEL PRINCIPADO DE ASTURLAS  .0-0e o500 cODIGO PROYECTO
''''''''''''' Gestidr do proyecios
Conséjeria de¢ Empleéo, Industrla ¥ tarisma - Rrodode ..

"""" Lanzamisnio

....... DEs

-------- Documanto de Flanficecia de SLekeholders

2. Asignacion de recursos y tiempos a las actividades
3. Calendario de hitos v entregables

4. Planificacidn de la gestion de Stakeholders

0. G. da Tecrologlas oo A Docwmanio de Pleriflcacion oo Stakaboiders.olooe BEMTI2018
infarmacion y las Comenicdoionas
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9.4 Documento de Seguimiento de Stakeholders — (DSS)
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GUBIERNO DEL PRINCIFADO DE ASTURIAS

LOOsejeria ce ‘mpleo, industria y turismo

NOMBRE PROYECTO

DOCUMENTO DE SEGUIMIENTO DE
STAKEHOLDERS

(CodigoProyecto-DSS-Digito-AAAA/MM/DD)

CadignProyecto, codigo alfanumérion del proyecin de 6 caracieres méximo
Digitn, digito d= identificacitn en caso de varios doczmentos

AAAA afio de creaciin

MM, mes e creacion

DD, dia de crescito
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.Froyects - .| NOMBRE PROYECTO Figina § oo |

CODIGO PROYECTO
Goshion 0o proyocios

GOBRIERND DEL PRINCIPADO DE ASTURLAS

Consejeria de Empleo, Industrla ¥ turlims

) Ejacucidn
‘Gisduiminto” | 25
''''''''''''''' Documanie de Seguwimisnie do Stakohoiders
INDICE

0. 6. de Tecnologias da fa Bocumanta de Seguimiento de Stakaholdars.dack 080712046

informacitn y les Comunicroionas
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-Prigiedta .| NOMBRE PROYECTO Fagina @ de §
GOBIERNO DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS L rADlen PROYERTO

R L Gestidr do proyecios

ralarls & = . Praor
Consgleria de Emple - E'ﬂj ------ Efocuoidn
............... D55
Documaenio
''''''''''''''' Documents de Seguimiento do Stakohoiders
1. Control del documento
1.1. Informaciin general
Tituls
Jefe de proyecto:
A revisar par:
A aprobar per:
1.2. Lista de distribuecidn
Nomhre Puesto Corren electrimion Unidad o Departamento ! Empress Ohservacienes
1.3. Histérico de revisiones
Verslén Fecha Autor Unidad o Departamento ! Empress Ohservacienes
1.4. Estadoe del documento
Verslén Estade Fecha Responsable Firma
0. G. da Tecrologlas oo A Doowmanto de Seguimlenfo de Iders. ooy BEMTI2018
Informacién y s Comuniodcionas
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-Proyecia ... Piging § oo i
GOBIERNG DEL PRINCIPADO DE ASTURIAE 7. .7 .00

------- Gestidn do proyecios
........ EJohcuoidn

....... Documenie de Segeimienio oo Stakoholders

2. Revision de seguimiento del proceso

3. Propuestas de actualizaciones de documento de planificacién ¥ comunicacién
4. Revision del estado de la gestion de Stakeholders

5. Revision de hitos de gestion de Stakeholders

6. Modificacidon de expectativas de los Stakeholders

T. Registro de Incidencias en la gestidn de Stakeholders

8. Propuesta de solicitud de cambio en la gestidn de los Stakeholders

0. G. de Tecreleglas oo A Doocwmanto de Seguimbento de oloers. dock BEMTI201E6
dnfarmacitn y ies Comunicaoionos
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9.5 Documento de Control de Stakeholders — (DCS)
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Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica
—————————

GOBIERNO DEL PRINCIFADD DE ASTURIAS

LDRse|Eria ce ‘mples, industria y turismo J.b. de Tecnologp e de |2

NOMBRE PROYECTO

DOCUMENTO DE CONTROL DE
STAKEHOLDERS

(CodigoProyecto-DCS-Digito-AAAA/MM/DD)

CadigoProyecte, cidige alfanumérics del proyecto de & caractzres mixima
Digfin, digito de identificacion en caso de vanios docomentos

AAAM afio de creacidin

MM, mes de creacidn

DD, dia de crescito
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Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica

Preyecta- - NOMBRE PROYECTO Figina § oo i

GOBIERNO DEL PRINCIPADOD DE ASTURIAS  [- -0 - -0 cODIGO PROYECTO

..F' ''''''''''''' Gestidn do proyeches
i Y -Frocoso - ..
Consejeria de Empleo, Indusirla y taclame L WTIOREES - 0 .

T | ocs
------- | Documento 0o Control oo Sakoboldors

0. 6. de Tecnologias da fa Documanta de Caniral da Stakenaiders. date 080712046

informacitn y les Comunricroionos
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Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva Gestion Publica
____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________]

NOMBRE PROYECTO Fagina § do §
CODIGO PROYECTO
Goshian 0o proyocios

E oo roidn

GOBIERNG DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS

Consejeria de Emplen

e

Documenio de Corfro! oo Stakoholdors

1. Control del documento

1.1. Informaciin peneral

Tituwls

Jefe de proyecto:

A revisar por:

A aprobar por:

1.2. Lista de distribuciton

Xomhre Puesta Corren electrimicn Unidad o Departamento ! Empress Ohservaclones

1.3. Histbrico de revisiones

Versidn Fecha Autor Unidad o Departnmento ! Empresa Ohservaciones
1.4. Estado del documento
Verslén Estade Fecha Responsable Firma
0. G. de Tecroleglas oo Az Doowmario de Condrol de Stakehokders. doty BEMTI201E6
dnfarmacitn y les Comunicaoionos
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—————————

Piging 4 oo &
GOBIERNG DEL PRINCIPADOD DE ASTURIAS

- Gestidr do proyecios
".| Ejecwoidn

| Decuments de Cortro! O Stakoholdors

1. Propuestas de modificaciones de expectativas de Stakeholders

3. Registro de incidencias en la gestion de los Stakeholder

4. Resoluciones de conflictos con los Stakeholders

5. Propuestas de solicitudes de cambio de gestidn de Stakeholders

6. Propuestas de aceptacién y rechazo de hitos de gestion de Stakeholders
T. Propuestas de modificacion de planificacién de Stakeholders

8. Relacidn de propuestas aceptadas, acciones a realizar y responsable

D. G. do Teorologias oo 2 Doowmanto de Coatrol de Stakehosders. oty BEMTI2096
dnformacitn y les Comunricaoionos
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