Médulo 4. Comunicacion
y gestion de moltiples
proyectos

Unidad 4.1 Herramientas para facilitar
la comunicacion

4.1.1 Multiples dispositivos y formas de acceso a la
informacion de los proyectos

En general, las posibilidades respecto a los dispositivos y las formas de acceso
para la informacién de los proyectos ya se han ido ejemplificando en los médulos
anteriores, en la medida en que se fueron conociendo los distintos tipos de
herramientas y sus funciones. Realizaremos, entonces, un breve repaso e integracién
conceptual de esta clasificacion.

Dispositivos

e Computadora en el puesto de trabajo: aqui, seguramente, encontramos el
mayor grado de posibilidades de acceso a la informacién, ya que se combina
la potencia de una computadora de escritorio con la libertad de estar dentro
del dmbito en el que la informacién debe estar disponible.

e Computadora en otro ambito o sin conexién a Internet: se hace esta
diferenciacién respecto del caso anterior, ya que, en muchas situaciones, se
podrd acceder a la informacién del proyecto como, por ejemplo, desde una
computadora portdtil, que podria ser personal. Sin embargo, algunas de las
aplicaciones de software que no estén en la nube o que residan de forma
centralizada (segun la clasificacidén vista en el médulo 1) podrian no ser
accesibles por dispositivos fuera de su red como, por ejemplo, por cuestiones de
seguridad, o bien por limitaciones técnicas. Muchas herramientas ya prevén
situaciones de no conexién a la informacién y manejan esta situacién como, por
ejemplo, Google Drive y Dropbox, que permiten sincronizar archivos vy
documentos online descargdndolos en un dispositivo, el cual luego podrd estar
fuera de linea y, aun asi, acceder a la informacién; al contar con conexién




nuevamente, esta serd sincronizada de regreso.

e Celulares y tabletas: en muchas organizaciones, ya se ha reconocido la potencia
y la necesidad de brindar acceso a la informacién y también ingresarla desde
los dispositivos moéviles. Considerando un smartphone, la mayoria de las
aplicaciones de software que hemos mencionado pueden ser accedidas desde
un dispositivo de este tipo. Incluso, por su cardcter ubicuo, en muchas instancias
es la Unica forma de acceder o generar informacién. Podriamos citar, a modo
de ejemplo, la instancia de un viaje. Unicamente operaciones muy complejas,
como seria la de modificar un cronograma de proyectos extenso, pueden
complicarse con estos dispositivos.

Formas de acceso

® Online: se accede estando conectados a una red de computadoras, ya sea
interna en el puesto de trabajo o externa (como Internet).

e Offline: como adelantamos para el caso de una computadora sin conexién, en
ocasiones, es posible descargar informacion en el dispositivo que se esté
utilizando y luego sincronizarla de regreso. Es importante aclarar que esto
también puede hacerse en dispositivos méviles, los cuales podrian también sufrir

momentos de desconexién (como, por ejemplo, durante un viaje en avién).

® Impresion: también es posible realizar una impresién en papel de cierta
informacién, que también deberiamos considerar una «forma» de acceso.

4.1.2 Desarrollo de presentaciones

El desarrollo de presentaciones es una habilidad muy importante para el
administrador de proyectos, principalmente porque estd asociada a la importancia
de comunicarles, en general, algo relevante a los demds interesados.

Algunas reuniones tipicas (Project Management Institute, 2017), que suelen ir
acompanadas de sendas presentaciones son, por ejemplo, las siguientes:

® reunion de aprobacion del proyecto o fase: sucede, en general, ante un hito
importante que requiere de aprobacién por los interesados, antes de continuar
o no con el proyecto. La informacién necesaria variard de acuerdo con el
objetivo de la reunién en si misma, pero, seguramente, incluird informacién de
estado de situacién actual del proyecto, proyecciones y supuestos a futuro (de
cronograma, de costos y de riesgos).

® Reunioén de inicio del proyecto o fase: aqui se deberdn incluir informaciones
extraidas de los documentos iniciales del proyecto; a saber: alcance, riesgos,




cronograma, presupuesto e interesados.

® Reunion de seguimiento de estado del proyecto: repaso de indicadores,
avances, issues y riesgos en cuanto al cronograma, los costos, la calidad,
etcétera.

® Reunioén de cierre del proyecto o fase: aqui, ademds de la informacién general
ya citada, puede ser necesario incluir informaciéon que se extraiga de las
bitdcoras del proyecto, ya sea de forma directa o sumarizada, para generar
indicadores (la cantidad de issues de calidad que fueron detectados, por
ejemplo).

En particular, existen algunas herramientas de software que pueden ayudar a
realizar una buena presentaciéon. Es posible mencionar tres posibilidades:

® Microsoft PowerPoint: es la herramienta mds difundida y utilizada para estos
menesteres. Consta de slides (antiguamente, hubiéramos dicho filminas), en las
que se suelen incorporar elementos visuales y de texto, tales como planillas,
tablas, diagramas, etcétera. Se pueden afiadir animaciones para hacerlas

visualmente mds atractivas y dindmicas.

e Google Slides o Google Presentaciones
(http://www.google.com/intl/es ar/slides/about): similar y compatible con la

anterior, es la herramienta de Google Docs para realizar presentaciones que
luego quedan almacenadas en la nube.

® Prezi (prezi.com): son presentaciones que se crean directamente en la nube,
mediante una herramienta que utiliza un formato que se basa en zooms visuales
y recorridos, y movimientos hacia los contenidos que se desean presentar.
También es posible, dado que reside en la nube —y como lo seria también con
Google Slides—, realizar el armado de la presentaciéon con colegas y en
simultdneo.

4.1.3 Audio y videoconferencia, chat y foros

Si bien ya se han presentado estos contenidos en el punto 1. 2. 2. (La «nube. El
impacto de Internet en la gestidon de proyectos) del médulo 1, profundizaremos, en
particular, en este item sobre 3 de ellos: audio y videoconferencia, y foros. A partir
de la pandemia de COVID-19, que desde 2020 conlleva restricciones de asistencia
al trabajo en persona, que van variando segin la situacidn epidemiolégica, ha
cobrado mucha mds fuerza el poder trabajar en la nube, en d&mbitos
empresariales, organizacionales y educativos.

Audio y videoconferencias
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Actualmente, es posible mantener reuniones (virtuales) en las que no todos, o
directamente ninguno de los participantes estdn fisicamente en el mismo lugar, lo

cual es muy importante para los proyectos con equipos distribuidos o aislados.

Existe todo tipo de herramientas e incluso instalaciones especiales para estas
actividades; entre ellas, podemos citar las siguientes:

® sistemas de telefonia fija con posibilidad de realizar llamadas en
conferencia: aqui se pueden incluir tanto los sistemas de telefonia tradicional
como los sistemas de telefonia IP (de Internet protocol). La facilidad de este
Ultimo sistema es que la comunicacion telefénica se transmite como datos por la
misma red que utilizan las computadoras de la organizacion, como asi también
por la Internet misma, lo cual, desde luego, disminuye costos y le permite
alcanzar cualquier lugar del mundo. También, por lo mismo, le permite alcanzar
la interconexién con otros sistemas como, por ejemplo, el correo electrénico, por
lo que se pueden enviar mensajes de audio via e-mail. La ventaja es su
simplicidad y accesibilidad (en muchas organizaciones, cada puesto de trabajo
dispone de un teléfono que permite realizar esto; en otras, de forma creciente,
directamente se utilizan auriculares conectados a la computadora, en los que
las llamadas se realizan marcando el teléfono mediante un software, como
veremos d continuacion).

e Salas para audio y videoconferencias: estas instalaciones poseen, en general,
cdmaras, televisores, micréfonos, sistemas de audio, computadoras, etcétera, y
estdn disefadas para generar la sensaciéon de estar en la misma sala que los
demds participantes, dentro de lo posible. La desventaja es su elevado costo y
necesidad de una sala dedicada (ademds de las restricciones de uso que
pudieran requerirse por la ya mencionada pandemia de COVID-19).




Figura 1: Sala de conferencias

Fuente: [imagen sin titulo sobre sala de conferencias], s.f., https: //bit.ly /3ycmpzU.

Computadoras, teléfonos celulares, tabletas, etcétera, equipados con
videocdmaras (webcams) y auriculares, elementos necesarios para mantener una
comunicacién de audio y video: se deben utilizar herramientas de software que
permitan, mediante el uso de estos dispositivos, comunicarse con otros usuarios. La
gran ventaja de esta modalidad es que estd disponible para cualquier usuario de
Internet que tenga un dispositivo con las caracteristicas mencionadas. Existen
herramientas de software como las mencionadas y que, en ocasiones y con
restricciones de uso, también son gratuitas. Entre ellas, podemos citar algunas muy
conocidas, a saber: Zoom, Meet (Google), Teams (de Microsoft), Google Chat
(conocida antes como Hangouts) y Skype (de Microsoft).

A continuacién, describiremos, brevemente, el uso de estas dos herramientas de

software para realizar reuniones virtuales, y mucho mds, a través de Internet:

® Zoom (https://www.zoom.us/) es una herramienta basada en la nube que

permite realizar videollamadas y llevar a cabo reuniones virtuales utilizando
distintos tipos de dispositivos, sin necesidad de contar con un usuario en dicha
plataforma. A raiz de la pandemia de COVID-19, se ha popularizado mucho,
y para 2021 es la herramienta de videoconferencia mas utilizada en el mundo.
No solo ofrece la posibilidad de videollamadas de hasta 100 personas (en su
versién gratuita) y hasta 1000 (en su versidén paga), sino también de poder
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armar webinarios (en su versidon paga), dentro de una reunién poder crear
multiples salas y dividir a los participantes en ellas, compartir encuestas
integradas, presentaciones, videos y muchas mds herramientas, que hacen que
su uso siga expandiéndose. Las videollamadas pueden ser grabadas por el
anfitriéon en la nube o en la computadora. Se puede utilizar desde la web o se
puede bajar el aplicativo, tanto en la computadora como en un dispositivo mévil.

® Teams (de Microsoft: https: //www.microsoft.com/es-ar/microsoft-teams/online-

meetings). Es una herramienta colaborativa, que permite realizar llamadas de
audio y video a otros usuarios que utilicen la herramienta, realizar
presentaciones y webinarios, chatear con otros usuarios, hacer un uso
colaborativo de archivos como planillas de cdlculo y documentos de texto, crear
distintos grupos temdticos de trabajo (conocidos como canales), y compartir
aplicaciones integradas, como, por ejemplo, las siguientes:

O  reportes automdticos de Power Bl, aplicacién de inteligencia de negocios
de Microsoft, que a su vez se integra con Microsoft Project en sus Gltimas

versiones;
O  aplicaciones colaborativas de SharePoint;
O muchas otras.

Por estas prestaciones, se wusa mucho en el dmbito laboral si la
empresa/organizacién utiliza el Office 365 como herramienta de correo
electrénico y oficina.

° Google Meet (https://meet.google.com/) es la herramienta de Google que

permite hacer, bdsicamente, lo mismo que Zoom: compartir y gestionar reuniones
virtuales en un entorno seguro, porque van encriptadas. Se comparte un link para
conexidén, y, nuevamente, si es asistente, no necesita tener usuario creado; de
tener un usuario de Google, usted ya accede a esta herramienta para poder
crear reuniones.

° Google Chat (antes Hangouts) (https://chat.google.com): en este caso, no

es necesaria la instalacion de una aplicacién por separado, con acceder a una
cuenta de Google via web, ya estd disponible esta funcionalidad (si bien también
tiene la posibilidad de bajar una aplicacién independiente). Permite mantener un
chat con otros usuarios, ya sea individualmente o a través de espacios de trabajo
(para trabajo en equipo, compartiendo archivos, etc.). Para llamadas de video,
se integra con Google Meet.

° Skype (www.skype.com): permite uso directo desde navegador web, como

también su instalaciéon en el dispositivo que se utilizard (estd disponible para
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computadoras, tabletas y celulares). Se puede mantener de forma gratuita una
comunicacién de audio o video con mdltiples usuarios (se aplican cantidad de
horas por mes, entre otras limitaciones, dependiendo de los dispositivos usados,
etc.). También se puede compartir la pantalla con los otros usuarios. Asimismo, es
posible, creando una cuenta de usuario y cargando crédito en ella (previo
prepago a través de una tarjeta de crédito, por ejemplo), llamar a cualquier
teléfono del mundo, con lo cual se alcanzan costos sensiblemente menores que por
las redes telefénicas normales.

Finalmente, citaremos algunos consejos prdcticos para lograr que las conferencias
de audio o video sean lo mds productivas posibles, algunos de los cuales se han
tomado de North Western (2018):

® se debe establecer un dia y horario preciso para todos los participantes, y se
deben considerar las diferencias horarias que pudieran existir entre los
asistentes.

® Se debe revisar que el dispositivo que se utilizard funcione correctamente, que
posea la herramienta de software necesaria ya instalada y configurada
previamente, conexion a Internet, etcétera.

® Mientras se estd realizando la comunicacién, si no se estd hablando, es preciso
poner el micréfono propio en silencio o mute para, de ese modo, evitar acoples,
ruidos e interferencias con los demds participantes. Hay que procurar ser
ordenados y respetar cuando el otro estd hablando, para evitar, también,
interferencias o solapamiento de audio.

® Sila conexién a Internet estd funcionando lentamente, una conferencia de video
puede ser problematica. Eventualmente, se puede solicitar apagar las cdmaras,
utilizar el chat que suelen tener las herramientas de videoconferencia o,
también, realizar una conferencia de audio, que suele funcionar mejor.

® Para las comunicaciones con video, se deben revisar las condiciones de
iluminacién previamente, ya que la calidad de la imagen, especialmente si se
utilizan dispositivos méviles o webcams de menor calidad, puede resultar
afectada considerablemente.

® Se debe enviar una agenda de la reunién a todos los participantes previamente.
Si se van a compartir documentos u otro tipo de contenido durante la reunién,
es preferible avisar con anticipaciéon para que todos los participantes procuren
disponer de lo necesario.

Foros




En este caso, corresponde hacer una distincién primero entre blog y foro (Owyang,
2008), principalmente en el uso, ya que las herramientas que soportan ambas
{tvertientes) son muy similares:

® un blog es, por definicién, un dmbito de indole privada o personal y, por tanto,
tiene un actor principal (el duefio del blog) y, eventualmente, participantes
ocasionales (secundarios) a través de los comentarios. Esta herramienta fue
discutida previamente en el médulo 1.

® Un foro, en cambio, estd pensado para ser piblico (por lo menos, publico en
referencia al dmbito donde serd vutilizado) y les permite a multiples
participantes ser los actores principales; en suma, aquellos pueden comenzar los
temas de discusion que deseen, a los cuales otros luego pueden responder vy,
asi, generar una discusidn entre iguales.

En el dmbito de la gestiéon de proyectos, un foro podria ser apropiado donde sea
beneficiosa una discusién abierta de temas, si bien se recomienda que siempre esté
moderada.

Una posibilidad, por ejemplo, es la de realizar un foro abierto con los interesados
del proyecto, donde se puedan realizar planteos, sugerencias, dudas (imagine, por
ejemplo, la utilidad de una herramienta asi para una organizacién multinacional
que esté realizando un proyecto estratégico con alcance regional y que desee
canalizar estas iniciativas, dudas, etc.).

De la misma manera que con las demds herramientas de software, existen
muchisimas alternativas para implementar alguna que permita manejar un foro.
Una posibilidad es que sea como una aplicaciéon de software individual, que esté
integrada con otras herramientas o dentro de una suite.

Una aplicacién que permite establecer un foro de forma sencilla y sin necesidad
de implementar una herramienta de software es ProBoards. Esta herramienta
permite crear un foro de forma gratuita. Este quedard implementado y accesible
en la nube.

A continuacién, se muestra una captura de un foro creado en dicho sitio web, en el
que se ha realizado ya un posteo (respuesta) al tema principal que se crea
automdticamente a modo de ejemplo.




Figura 2: Foro de demostracion creado en ProBoards
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Fuente: captura de pantalla de ProBoards (https://www.proboards.com/)
4.1.4 Wikis

Como hemos visto en el médulo 1, este tipo de herramientas podrian utilizarse para
generar repositorios de informacién del proyecto, los cuales, por la naturaleza del
wiki, estarian entrelazados internamente y también, eventualmente, con otros

proyectos o contenidos externos, ya sea de la organizacién o fuera de ella.

Nuevamente, existen muchas opciones de herramientas de software que permiten
implementar wikis.

En particular, podemos mencionar dos:

® MediaWiki. Es una herramienta que se debe instalar en una computadora
o servidor propio, la cual se cred para soportar el funcionamiento de la ya
mencionada wiki mds famosa: la enciclopedia online, gratuita y global:
Wikipedia.org.

e Wiki Zoho: es un sitio que permite la creacién de wikis de forma gratuita
en la nube, sin necesidad de instalar una herramienta, y los cuales pueden
ser privados o publicos. El funcionamiento es muy sencillo, con previa
registraciéon de un usuario mediante una cuenta de e-mail.

A continuacién, se muestra una captura de wiki creada a modo de ejemplo.




Figura 3: Wiki creada en Wiki Zoho
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Fuente: captura de pantalla de Wiki Zoho (https://www.zoho.com/es-xI/wiki/).

Actualmente, las redes sociales también son medios de comunicacién que se utilizan
en los proyectos, ya sea para la ejecucion de tareas, como también para
establecer canales con los interesados, por ejemplo. Existen muchas posibilidades
actualmente, entre ellas podemos citar las siguientes:

® Yammer (https: //www.microsoft.com/es-es/microsoft-

365 /yammer/yammer-overview): red social empresarial/privada, que

permite crear comunidades, etc. Solo miembros de una misma organizacién
(por su dominio de cuenta / usuario) pueden acceder.

e LinkedIn (https://www.linkedin.com/): red social principalmente para el

dmbito profesional, en la que las organizaciones y sus participantes pueden
compartir informacién relevante para la comunidad profesional, busquedas
de trabajo, articulos técnicos y consultas especificas, entre otras
actividades.

® WhatsApp (perteneciente a Meta, que también posee Facebook e
Instagram):  aplicacion de  mensajeria ampliamente  difundida,
principalmente para acceder mediante un smartphone, con opcién de crear
grupos entre los contactos, enviar textos, archivos, fotos, videos, realizar
llamadas, etc. Posee también una versién para empresas.

® Telegram: alternativa muy similar a WhatsApp, con prestaciones muy
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parecidas.

Es importante aclarar que las redes sociales, especialmente las que no estdn bajo
el control de una organizacién, son medios informales en los que la informacién que
se publica puede llegar a difundirse sin el control o la autorizaciéon de quien la
publica, por lo que se sugiere especial cuidado con datos privados, sensibles o

confidenciales.




Unidad 4.2 Herramientas para la
gestion de multiples proyectos

Es recomendable leer antes el tema 4. 2. 3. PPM (project portfolio management),
en el que se tratan los conceptos generales que estdn involucrados en la gestidn
de multiples proyectos.

Existen muchas soluciones de software, tanto pagas como gratuitas, centradas o en
la nube, que brindan las herramientas necesarias para realizar una gestiéon de
cartera de proyectos.

A partir de las herramientas disponibles, se han seleccionado dos de ellas para
ejemplificar algunas de las funcionalidades que corresponden a la gestién de una
cartera de proyectos. Debe considerarse que estas herramientas también incluyen
las funciones para la gestiéon de proyectos estdndar, tal como se ha visto en los
médulos anteriores. Las herramientas propuestas son las siguientes:

e Infinity. Se trata de una solucién integral en la nube para gestion de
proyectos, cartera de proyectos y herramientas para visualizar las
estrategias de negocio; es de la empresa Infinity y posee licencia paga
(Unica vez).

® Project-Open: se trata de una solucién que debe instalarse en un servidor
propio, para gestién de proyectos, cartera de proyectos y funcionalidades
de EPM. Posee licencias Community (libre y de cédigo abierto, para
pequefias empresas), Professional y Enterprise (comerciales).

Realizaremos, primero, una revisién general de algunas de las funcionalidades
especificamente para gestién de cartera de proyectos, con foco en estrategia de
negocios, de Infinity:

° objetivos de negocio. Permite crear objetivos y mostrarlos agrupados por
objetivo estratégico, por divisidén, declarando las fechas de inicio y fin. También
permite asignar quién estard a cargo de dichos objetivos en la organizacién. Esta
informacién deberia facilitar la alineacién de las iniciativas (proyectos) con el
cumplimiento de dichos objetivos.




Figura 4: Objetivos de negocio (business roadmap) en Infinity
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5 1 Createa Pinterest account
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0

Fuente: captura de pantalla de Infinity (https://startinfinity.com/).
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Have your project management team use this Business Roadmap template to set business goals and keep all stakeholders in the loop

e Clasificaciéon de proyectos en lo que respecta a la compaiia, lo cual permite

registrar el nivel de dificultad/esfuerzo, presupuesto, impacto, fechas y estatus

de aprobacién de las iniciativas. De esta manera, se pueden secuenciar y prever

su ejecucién/presupuesto requerido, etc.

Si bien posee distintos tipos de visualizaciones, en la imagen siguiente, por ejemplo,

se pueden ver las iniciativas de acuerdo con el estado en el que se encuentran, en

una vista tipo pizarrén de tarjetas (una por cada iniciativa).
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Figura 5: Clasi
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help you with the project management of all internal projects whether you're leading a startup or a large corporation.

Fuente: captura de pantalla de Infinity (https://startinfinity.com/).

® Seguimiento de los proyectos e iniciativas: la herramienta también posee

distintas formas de visualizar el estado de las iniciativas y los proyectos,
de forma de simplificar su seguimiento y control, como también agregar

nuevos campos de informacién, etc.
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Figura 6: Panel de control con el estado y varios indicadores de los proyectos
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Fuente: captura de pantalla de Infinity (https://startinfinity.com/).

A continuacién, revisaremos las funcionalidades mds relevantes de la segunda
herramienta escogida como ejemplo, a saber, Project-Open:

° nuevos requerimientos de proyectos: en esta herramienta, existe la
posibilidad de crear iniciativas y proyectos, y asociarlos a un programa que los
contenga. Se deben completar datos generales como quién serd el lider del
proyecto, su presupuesto general, predefiniciones de horas de trabajo y costo,
fecha de inicio y fin, estado del proyecto (semdforo), centro de costos, etcétera.

A continuacién, se presenta la imagen capturada de la demo de la herramienta.
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Figura 7: Nuevo proyecto
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Fuente: captura de pantalla de Project Open (http://www.project-open.com/).

° Herramientas para manejar restricciones del portafolio: en este
aplicativo, también es posible gestionar tanto la disponibilidad de recursos como
la situacién financiera. Respecto a los recursos, se deben establecer los periodos
de ausencia (por vacaciones, enfermedad, viaje, etc.), como asi también la

asignacién de dias para cada proyecto.

En cuanto a las finanzas, se permite visualizar los ingresos y egresos principales,
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correspondientes a pagos de facturas a proveedores pendientes (ordenados por
monto), como asi también los cobros pendientes de pagos de clientes. También se

permite el seguimiento de gastos. A continuacion, se muestra una de estas pantallas.

Figura 8: Pantalla de resumen financiero
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Fuente: captura de pantalla de Project Open (http://www.project-open.com/).

® Seguimiento de programas, proyectos e iniciativas: para ello, en la
herramienta existe un panel de control con el porcentaje de avance, el estado
general del proyecto, las fechas de inicio y fin, el estado del proyecto, etc. A
continuacién, se muestra uno de los reportes, en el que puede seguirse el estado
de los proyectos contenidos en un programa.
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Figura 9: Pantalla de un programa de proyectos
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Fuente: captura de pantalla de Project Open (http://www.project-open.com/).

Si bien estas herramientas también comparten las ventajas generales vistas para
las herramientas de software para la administracién de proyectos (médulo 1, de 1.
1. 1.a 1. 1. 4.), principalmente brindan ventajas adicionales respecto a permitir la
gestiéon de un portafolio de proyectos:

® permiten aumentar la tasa de éxito de los proyectos dentro del portafolio, y su

17
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tiempo de finalizacién (ambos casos, claramente, contribuyen a aumentar el
valor general para el negocio y objetivo de la organizacién). También se puede
incluir aqui la ventaja de contar con un repositorio unificado.

Varios aspectos de estas herramientas favorecen lo anterior como, por ejemplo, los

siguientes:

realizar la planificacién del proyecto a partir de la disponibilidad real de
recursos, ya que se han considerado en conjunto las necesidades de otros
proyectos.

Establecer la secuencia correcta de proyectos y sus dependencias, siempre
considerando su alineacién estratégica.

Proveer un marco operativo y tecnolégico para realizar los procesos
predeterminados para los proyectos y para el manejo del portafolio, segin la
metodologia que elija la organizacion, a través del uso de las facilidades de
colaboracién de las herramientas (por ejemplo, la ejecucidén de circuitos
administrativos involucrando, paso a paso, a los roles que deben participar).

Sentar las bases para la gestion del conocimiento en los proyectos previamente
realizados por la organizacién, como asi también permitir el acceso a la
informacién de los proyectos en ejecucién en forma instantdnea y generalmente
ubicua (especialmente, si se trata de una herramienta que reside en la nube).

Permiten disminuir el exceso en la ejecucién de los presupuestos de los proyectos
mediante una mejor gestién de la planificacién de tiempos, recursos y de los
fondos disponibles. Esto redunda en la salud financiera y también respecto a
asegurar el valor que aporta a la organizacién la concrecién de las iniciativas
incluidas en el portafolio en su conjunto. Al tener una visién general del estado
de avance y de prioridades de los proyectos que forman el portafolio, es
posible tomar acciones correctivas desde una visidon de conjunto y, de ese modo,
modificar prioridades entre los proyectos, alcances, etcétera.

Claramente, también se logra de forma mds eficiente el principal objetivo de
la metodologia PPM, esto es, seleccionar y realizar los proyectos correctos,
separando los que no aportan valor significativo al objetivo y al negocio de la
organizacién. Bdsicamente, es asi porque las herramientas de software proveen
toda la bateria de técnicas y herramientas analiticas para esta tarea (por
ejemplo, el tiempo de ejecuciéon de cada iniciativa).

4.2.3 PPM (project portfolio management)

PPM (project portfolio management) es la gestion conjunta de proyectos
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(denominados, usualmente, cartera o también portafolio) para contribuir a los
objetivos de la organizacién. Los propdsitos de esta metodologia, de acuerdo con
PMI Virtual Library (201 1), principalmente, son los siguientes:

® determinar la mejor combinacién y el orden de ejecucién de los proyectos que
permitirdn alcanzar los objetivos «de negocion definidos por una organizacion,
ya sea en relacién con aspectos econdémicos, técnicos o estratégicos,
considerando factores externos, restricciones internas de la organizacion,

etcétera.

® Establecer como (qué herramientas utilizar) analizar y gestionar, en conjunto, un
grupo (portafolio) de proyectos de acuerdo con su estado y otras caracteristicas
(por ejemplo, pueden ser proyectos que estdn ya en ejecucidn, o bien,
simplemente, ideas que podrian dar como resultado proyectos en el futuro).

Es pertinente aclarar que un portafolio de proyectos puede estar formado por
programas o proyectos. En general, un programa de proyectos comparte un fin
superior al objetivo de un proyecto (usualmente, mediante la combinacién de varios
proyectos para lograr, entre todos, el objetivo de nivel superior) y también suele
compartir el presupuesto y los recursos asignados al programa en su conjunto.

Para lograr el equilibrio correcto en la cartera de proyectos, se deben analizar y
procesar distintos atributos de cada proyecto, como, por ejemplo, los siguientes
(PMI Virtual Library, 2011):

1. inversién, gastos y flujo de fondos del proyecto.

2. Plan del proyecto (linea de tiempo).

3. Riesgos.

4. Recursos necesarios.

5. Beneficios, dependiendo del grado de cumplimiento del proyecto.
6. Interferencia y dependencia de otros proyectos.

7. A qué servicios y productos de la organizacién contribuye o impacta,
tecnologias utilizadas, mercado objetivo, etcétera.

El proceso general de una gestién de portafolio de proyectos debe considerar los
siguientes componentes centrales de la metodologia, con sus respectivas
herramientas (PMI Virtual Library, 2011):

® manejo del cambio. Como se vio anteriormente en la tabla comparativa, el
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En
organizacién y, en general, requiere de una fuerte preparacion técnica y, ademds,

impacto y manejo del cambio no es exclusivo del PPM, sino que también estd
presente en cada proyecto individual; sin embargo, en lo que respecta al
portafolio, es muy importante determinar la profundidad y frecuencia con la
que los cambios se aplican en la organizaciéon. Es critico, en esta instancia,
mantener una fuerte comunicacioén, la negociacién entre sectores y el seguimiento
de las iniciativas.

Priorizacion de proyectos: como corolario del punto anterior sobre el manejo
del cambio, surge la necesidad de priorizar los proyectos, los cuales deben ser
ordenados sobre la base del impacto en la organizacién y su contribucién
medida en términos de su retorno a la inversién (ROI, esto es, en inglés, return
of investment). La priorizacién debe ser realizada mediante un criterio estdandar
que determine, claramente, si formard parte o no del portafolio final. En algunos
casos, es simple determinar este retorno de la inversién, pero, en otros, no es
fdcil (un ejemplo: 3cudl es el retorno de modificar un proceso y la instalacién de
la organizacién para que se cumpla una obligacién legal y regulatoria?).

Administracion de recursos: por otra parte, como se ha visto en la tabla
comparativa, son clave, para la gestidén de cartera de proyectos, la evaluacién
y nivelacién de los recursos necesarios para todos los proyectos en su conjunto.
Este subproceso debe servir de entrada a la priorizacién y evaluaciéon de
proyectos.

Evaluacién de proyectos: para el monitoreo de la cartera de proyectos, cada
iniciativa debe ser evaluada y monitoreada también bajo un criterio estandar
y sistemdtico, generalmente considerando las variables de cronograma,
presupuesto, utilizacién de recursos, retorno de la inversidn, riesgos, y otros
indicadores de gestién y performance. Con esto, se busca determinar que cada
iniciativa continGe siendo necesaria para los objetivos de corto y largo plazo
de la cartera de proyectos y, de no ser asi, tomar las acciones correspondientes,
las cuales podrian llegar a la cancelacién de un proyecto.

general, esta disciplina es ejecutada por mandos altos y medios de una

experiencia en la organizacién también.

Concluyendo con lo visto, se puede afirmar que la gestion de un portafolio de

proyectos es una disciplina principalmente financiera, ya que persigue el objetivo

de

un

alinear inversiones con metas estratégicas y aumentar los beneficios dentro de
marco interno y un contexto externo. En una frase: es la metodologia la que

(tasegura) la realizaciéon de los proyectos ((correctos) para una organizacion.

4.2.4 EPM (enterprise project management)
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El concepto de EPM (enterprise project management, en espanol, gestion de
proyectos en lo empresarial), a diferencia del de PPM —cuyo cardcter persigue
la seleccién de los proyectos del portafolio (qué)—, se basa en el hecho de que es
posible sumar valor a una organizacién si continda y se aplican sistemdticamente
en ella nuevos proyectos, de todo tipo y a lo largo de toda la estructura. A dicha
organizacién, se la podria denominar (proyectizada); por lo tanto, el EPM estard
mds concentrado en el aspecto de cémo se gestiona la cartera de proyectos
(McGraw, 2012).

La metodologia de EPM debe proveer, entonces, las bases para lograr la
estrategia de negocios deseada por la empresa por medio de la aplicacién y
administracién de proyectos. Sin duda que, a partir de esto, serd necesario, entre
otras cosas, incrementar la madurez de la organizacién en lo que a manejo de
proyectos se refiere y, por lo relevante de la definicién (que tiene un alcance
claramente estratégico), se trata de algo que debe ser decidido e impulsado
desde la alta direccién.

Alcance y beneficios

Una soluciéon que esté basada en el concepto de EPM (enterprise project
management) debe permitir la gestion de todo el ciclo de vida de un proyecto,
como asi también la gestién de un portafolio de proyectos, desde las decisiones
estratégicas hasta la gestién del trabajo.

Existen muchas herramientas para este propdsito. Entre sus requerimientos vy
beneficios, se pueden mencionar los siguientes (Londoiio, 2008):

® permitir un almacenamiento central de los proyectos, sus recursos y el
conocimiento generado.

® Facilitar un entorno de colaboracidén para los equipos de trabajo de los
proyectos.

® Permitir el control de los proyectos durante todo su ciclo de vida vy
gestionar, apropiadamente, los recursos, tiempos, alcance, costos, etcétera.

® Facilitar la aplicaciéon y el uso de una metodologia de gestiéon de proyectos
y procesos unificados.

® Brindar una visién global de todos los proyectos.

Claramente, en relacién con lo anterior, debe existir una direccién y una gerencia
que conozcan cémo una organizacion debe estructurarse y actuar, para llevar a

cabo una transformacién, incluso cultural, hacia lo planteado por el modelo EPM.
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Entre otros aspectos, se debe definir una metodologia y procesos para la gestiéon
de proyectos y de cartera de proyectos que aseguren que estas herramientas sean

utilizadas en la direccion que persigue el concepto de EPM.

Dicho en una frase: EPM es la metodologia que debe asegurar la realizacién de

forma correcta de los proyectos en una organizacién.
Relacién entre EPM y PPM

Repasando ambas definiciones, EPM debe proveer la filosofia organizacional
(marco general) para la gestidn de una organizacién basada en proyectos, y, PPM,
por su parte, debe proveer los medios para gestionar una cartera de proyectos y
contribuir a la planificacién, seleccién, control y seguimiento de los proyectos del
portafolio.

Por supuesto, no es condicién suficiente que se hayan aplicado las herramientas y
loa metodologia para la gestion de cartera de proyectos (PPM) para que
efectivamente se cumpla con todo lo que engloba el concepto de EPM.
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