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CAPITULO |
1. Justificacion del Proyecto

En el mundo de la Tecnologia de la Informacion (Tl), las empresas proveedoras
de servicios de tecnologia enfrentan un desafio relativo a como mantener la
satisfaccion de los clientes, cumpliendo la planificacion original sin sacrificio de
la rentabilidad de los proyectos ni menoscabo de la calidad entregada durante
el servicio. Cuando estas Organizaciones mantienen elevada la satisfaccion de
sus clientes con los servicios prestados, la tendencia natural del cliente es a
perpetuar su lealtad hacia la Organizacion garantizandole a eésta, en cierta
medida su permanencia en el Mercado en una posicion privilegiada vy

competitiva.

Las mayores empresas proveedoras de servicios han tomado conciencia que
mejorar la calidad de los servicios es un  proceso continuo y una clave
importante para lograr esta mejora es la continua revisién del desempefio a fin
de tratar de modificar lo necesario en sus procesos de negocios para eliminar las
cosas malas y proliferar las buenas, esto implica siempre revisar las razones
por las cuales se fue exitoso de la misma manera que se suele revisar el porque
se falld6 alguna vez. La calidad ha dejado de ser un problema puntual, para
convertirse en un problema de mejoramiento continuo de los procesos y de los
productos. Ademas, la calidad requiere gestion de calidad, diagnosticos vy

auditorias periddicas para verificar las mejoras.

Todos los proyectos de servicios de Tl se desarrollan en un ambiente dinamico
que los obliga a mantenerse con elevados estandares donde el empleo de
técnicas de aseguramiento de calidad se impone como requisito indispensable
para que las empresas proveedoras de servicios de Tl logren permanecer en la

cresta de la ola.
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Algunas cifras mundiales reflejan aspectos interesantes. Segun Extreme
CHAQOS 2001Standish Group, de cada 100 proyectos que se inician, el 23%
fracasa, el 49% son cuestionados y solo culminan exitosamente un 28%.
También indica ese mismo estudio que hay empresas que han pasado por un
incremento en su productividad de un 65% y al mismo tiempo tuvieron una
reduccion de costos y de calendario de proyectos en el orden del 20%. De estas
experiencias podemos entonces sefalar como algunos de los beneficios de
migrar hacia un sistema de calidad: incremento de productividad, satisfactorio
retorno de la inversion, mejora de las estimaciones y reduccion de los tiempos
de ejecucion.

En Venezuela actualmente no se tienen estadisticas especificas relacionadas al
tema puntual de la calidad en los proyectos de servicios de Tl. Pero por la
asimilacion de las experiencias en otros paises de Latinoamérica y EEUU hay
una tendencia a variar el enfoque tradicional de ejecucion de proyectos hacia
una evolucion en términos de incorporar elementos de evaluacion y control de
calidad con miras a incrementar las estadisticas de proyectos de servicio

ejecutados de manera eficiente y exitosa

Los proyectos de implementacion de servicios de Tl, presentan desviaciones de
sus planificaciones originales debido, en gran medida, a la ausencia de
técnicas de evaluacion y control de la calidad durante las fases de disefio y

ejecucion.

Estas desviaciones no manejadas traen serias consecuencias en el
presupuesto de los proyectos producto de los recursos adicionales que son
requeridos para cubrir los costos por retrasos y reproceso. Esto conlleva a la
perdida de rentabilidad, aunque el mayor impacto radica en el incumplimiento
de los niveles de servicio comprometidos que trae como consecuencia

inevitable la insatisfaccion del cliente con la organizacion que presta el servicio.




Los proyectos catalogados como “Proyectos Problemas” constituyen una
incomoda realidad en los negocios de servicios, independiente de la linea de
negocio donde esté ubicado el proyecto pues todas las lineas de negocio son
igualmente vulnerables de presentar proyectos problemas, la presencia de esta

desafortunada realidad debe ser reducida al minimo posible.

Se trata en realidad de una cadena donde se aprecian claros eslabones que
nos llevan a afirmar que el establecer y seguir normas de calidad en los
procesos para disefio y ejecucion de los proyectos de servicios reduce los
proyectos problemas, que al tener menos proyectos problemas incrementamos
la satisfaccion del cliente, lo cual incrementa las ganancias de las
organizaciones que prestan servicios de tecnologia de informacion lo cual aporta

significativamente mayor valor a sus accionistas.

Se podria mencionar las siguientes como algunas de las causas mas comunes
que afectan el desempefo de los proyectos:
Fase de Disefo:

e Estimaciones inadecuadas de los proyectos.

¢ Fallas en el manejo y establecimiento de las expectativas del Cliente.

e Fallas en el establecimiento del entendimiento comin de los
requerimientos y de los criterios de aceptacion.

e Deficiencias en los documentos de entendimiento (DOU’s) ¢ carencia de
los mismos establecidos entre diferentes gerencias que prestan servicios
dentro de una misma organizacion de servicios de informacion.

e Planificacion inadecuada del proyecto y de su plan de riesgo.

e Inadecuado establecimiento de las responsabilidades del Cliente.

Fase de Ejecucion:

e Inefectiva gerencia financiera del proyecto.




 Fallas en la implementacion del proceso de manejo y control de cambio.

Estas causas son relativamente comunes a lo largo de todas las distintas lineas

de servicios.

Hay estudios que indican que en organizaciones de servicios razonablemente
maduras cerca del 8% del total de los proyectos operaran con un grado de
dificultad.

Estos mismos estudios sefialan que en la actualidad de los proyectos de
servicios de Tl que presentan algun tipo de problema, el 30% corresponden a
proyectos con problemas en la fase de disefio y el 70% restante corresponden a
proyectos con problemas en la fase de ejecucién. Esta relacion ha ido variando
al pasar de los afos. En los afios previos al afio 2001 la mayor causa raiz
asociada a la fase de disefio era la presion del negocio existente para que las
organizaciones alcanzaran la meta del doble digito de los ingresos por
ganancias provenientes de las transacciones de proyectos de servicios lo cual
llevaba a un pobre analisis de calidad de las propuestas que luego se
convertirian de seguro en los odiados proyectos problemas en su fase de
ejecucion. Con el pasar del tiempo y la madurez adquirida por las
organizaciones de servicios en torno a la importancia del cumplimiento de
normas de calidad en las propuestas y disefios comenzaron a declinar las
causas de proyectos problemas asociadas a la fase de disefio lo cual
demuestra que durante los periodos de intensa presién para capturar ventas de
proyectos de servicios el cumplimiento de los procesos de calidad es critico
para asegurar el crecimiento de ganancias y asi debe ser considerado por las
organizaciones.

Ahora, debido a que el tamafio y complejidad de los contratos de servicios se
han incrementado dramaticamente, las pérdidas por lo general, ahora son
mayores si algun proyecto actualmente se convierte en problema, es decir, el

riesgo financiero es mucho mayor ahora en comparacién con el pasado.
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Estas cifras impulsan a las organizaciones de servicios a la busqueda de
herramientas eficaces que le ayuden a medir y controlar las desviaciones a fin

de alcanzar y conservar sus margenes de rentabilidad financiera esperados.

Una de las mejores formas de evitar tempranamente que un proyecto se
convierta en un problema es la aplicacién de técnicas de aseguramiento de
calidad desde el momento de la concepcidn de la propuesta del servicio.

En consecuencia el presente trabajo de investigacion se centrara en el
desarrollo de un marco referencial para la evaluacién y control de la calidad en
proyectos de servicios de tecnologia de la informacion a fin de cubrir la
necesidad latente de lineamientos practicos en el campo de la Gerencia de
Proyectos que ayuden a implementar proyectos exitosos, a disminuir la
incidencia de proyectos problemas y a cumplir con las exigencias de respuestas
mas rapidas y efectivas a los clientes que les ayuden a manejar el negocio
dirigiéndolo a mantener su lealtad con la finalidad de crecer. El principal aporte
esperado a mediano plazo de este proyecto de investigacion es que el marco
referencial producto de este estudio pueda ser efectivamente aprovechado por
Gerentes de Proyectos a quienes les corresponda liderar proyectos de servicios
de TI.




2. Objetivos del estudio.

2.1 Objetivo General

Desarrollar un marco referencial para la evaluacion y control de la

calidad en proyectos de servicios de tecnologia de la informacion.

2.2 Objetivos Especificos

2.2.1 Identificar los procesos claves del disefno y ejecucion de los
proyectos de servicios de TI.

2.2.2 |dentificar y analizar las causas raices de los proyectos
problemas.
223 Formular marco referencial para la evaluacion y control de

calidad, basado en las mejores practicas para resolver desviaciones

en proyectos de servicios de TI.




3. Marco Metodolégico

El presente estudio, por la naturaleza de su propdsito que pretende cubrir una
necesidad con el desarrollo de un producto se ubica en la categoria definida

como proyecto de investigacion-Desarrollo.

La estrategia establecida para la investigacion ha sido disefiada para llevarse a
efecto en campo mediante la recolecciéon de datos directamente de la realidad
donde ocurren los proyectos sin manipular o controlar variables, mas un
componente documental basado en la obtencion y andlisis de datos
provenientes de materiales impresos y/o basados en la WEB, referencias de
experiencias, mejores practicas, estadisticas, juicios expertos vy lecciones

aprendidas.

Como técnicas especiales para la formulacion se emplearan las Tormentas de

ideas, los mapas de conceptos y las listas de chequeo (Checksheets).

Como instrumentos para la recolecciéon de datos se plantean cuestionarios y
entrevistas a gerentes de proyectos representantes de empresas proveedoras
de servicios de Tl y representantes de los clientes que se benefician del servicio

prestado.

Se estima desarrollar la investigacion en cuatro fases:

e |evantamiento de informacién.

Analisis y decantacion del problema de investigacion.

Disefio y

Formulacion.




CAPITULO II

Marco conceptual

Gerencia de Proyectos, Gerencia del Riesgo y Aseguramiento de Calidad son
conceptos madurados e implementados en varios sectores tecnoldgicos de la
industria de servicios. Los 3 conceptos son dinamicos en definicion,

metodologia, aplicacion y resultados.

La formulacidon del marco referencial de técnicas para evaluacion y control de
la calidad de proyectos de servicios de tecnologia de la Informacion, basa su
consulta en fuentes de informacion relacionadas con temas de aseguramiento
de calidad y de gerencia de proyectos, especialmente de “proyectos problemas”
asi como en la revision de la informacion disponible sobre metodologias
relacionadas y mejores practicas empleadas en el negocio de los proyectos de

servicios de TI.

Aunque el enfoque dado a esta investigacién es un poco mas practico que lo
que los simples conceptos convidan, debe ser enmarcado en el ambito
conceptual de las teorias que rodean a un tema de gerencia de calidad. Por una
parte se baso6 en los conceptos dictados por el Project Management Institute
(PMI) donde se plantea a la calidad como una de las 9 areas de conocimiento
de la gerencia de proyectos y por otra parte se basa el estudio en enfoques de
calidad y gerencia de proyectos de otras fuentes y practicas (PRINCE, LISA,

etc.)

Las teorias relativas a la disciplina de gerencia de calidad se complementan

con las de gerencia de proyectos, al punto que coinciden en la importancia de:
La satisfaccion del cliente '
La prevencion antes que la correccion.

Patrocinio de la alta gerencia vy




Procesos siempre dentro de fases (mejora continua).

A continuacion una serie de conceptos que conforman el Marco de Referencia
del estudio:

Proyecto: Segun el PMI puede definirse a un proyecto como el esfuerzo
temporal que se ejecuta para crear un unico producto 6 servicio. La
caracteristica de temporal se le atribuye para tratar de enmarcarlo en un espacio
finito de tiempo, es decir con un principio y un fin.

Servicios de Tecnologia de la Informacién (Tl): podria definirse como el area
de competencia donde concurren lineas de negocios orientadas a prestar
servicios a clientes especificamente en areas tecnolégicas de manejo de
informacion. Entre estas lineas de negocio encontramos las mas comunes:
integracion de sistemas, desarrollo de aplicaciones, soporte a software, soporte
a hardware, consultorias, administracién delegada de operaciones (outsourcing),
e-business entre otras.

Proyecto de Servicios de Tl es aquel proyecto donde su propédsito es la
entrega de un servicio enmarcado en cualquiera de las areas de servicios de
tecnologia de la informacion.

Calidad: Es la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.
Control: Es el establecimiento de parametros de comparacién que permiten el
desenvolvimiento de un proceso asi como el establecimiento de acciones
correctivas en caso de fallas del producto, del proceso o de ambos.

Control de Calidad: Es la medida en que un producto o servicio cumple una
funcién determinada a un costo especifico y con el mayor ahorro.
Aseguramiento de la calidad (QA): Es un proceso por el cual una organizacion
satisface sus requerimientos de desempefio administrativo y técnico
relativamente libre de discrepancias mientras satisface las necesidades de sus

clientes.




Gerencia de calidad en los proyectos: El PMI la plantea como la aplicacion
de habilidades, herramientas, técnicas y procesos para entender, administrar vy
satisfacer las expectativas de los accionistas (stakeholders) del proyecto.
Plantea también que estd constituida por tres procesos integrados, a saber:

(1) Planificacion de la calidad: El cual consiste en identificar cuales estandares
de calidad son relevantes para el proyecto y determinar como satisfacerlos.

(2) Aseguramiento de la calidad: Son todas las actividades planificadas y
sistematicamente implementadas dentro del sistema de calidad para proveer la
confianza de que el proyecto satisfard los estandares de calidad relevantes
determinados en el proceso previo. En esencia aseguramiento de calidad es el
control de calidad de los procesos de planificacion y control de calidad.

(3) Control de la calidad: Involucra monitorear los resultados especificos de un
proyecto para determinar si cumplié con los estandares relevantes e identificar
las maneras de evitar las causa de un desempefio insatisfactorio.

Este enfoque basico planteado por el PMI  disefiado para cumplir con las
regulaciones que la “International Organization for Standarization” ha
establecido para las normas ISO 9000 y serie 10000, es compatible con los
enfoques propietarios de gerencia de calidad planteados por Deming, Juran e
IBM entre otros. También es compatible con enfoques no-propietarios como el
conocido y difundido modelo de Calidad Total también conocido por sus siglas

en inglés como TQM (Total Quality Management).

TQM: Es un método sistematico, referido a una mejora en la calidad de
productos/servicios, asi como aumento en la satisfaccion del cliente a través de
las practicas gerenciales reestructuradas en una base  continua. Fue
desarrollada por expertos japoneses basados en principios de autores como
Duran y Deming. EI TQM sostiene que para ejercer el control de calidad de
manera efectiva se debe contar con la colaboracién y participacion activa de

todo el personal relacionado al proyecto i Organizacion.
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Como autores precursares de la “Gestion de la Calidad” resaltan como
principales Edward Deming y Joseph Juran, ambos introdujeron conceptos de
gestion de calidad influyentes en los actuales métodos de tratar con la calidad

en diversos ambitos.

Edward Deming: Nacié en el afio 1900 y en los afios 50’s desarrollé los 14

puntos de calidad conocidos como “El Ciclo de Deming”.

Los 14 puntos son:

1.-Crear conciencia del propdsito de la mejora del producto y el servicio con un
plan para ser competitivo y permanecer en el negocio.

2.-Adoptar la nueva filosofia.

3.- Eliminar dependencia de la inspeccion en masa. (“La calidad no surge de la
inspeccion sino de la mejora del proceso”)

4.- Acabar con la practica de hacer negocios basandose sélo en el precio.

5.- Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio.

6.- Instituir 1a formacion y re-formacién: Poner en practica métodos modernos de
capacitacion para el trabajo.

7 .-Instituir el liderazgo, generar el liderazgo eficaz.

8.- Erradicar el miedo que impida que los empleados puedan trabajar
efectivamente para la compafiia.

9.- Eliminar las barreras que existan entre departamentos.

10.- Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos no alcanzables.

11.- Eliminar normas de trabajo que prescriban cuotas numéricas.

12.- Eliminar barreras para dignificar la fabricacion.

13.-Instituir un programa de educacion y re-entrenamiento.

14.- Actual para lograr la transformacién. Formar |la estructura en la alta gerencia

que asegure el cumplimiento de los 13 puntos anteriores.

Joseph M. Juran: nacio en 1904. Su definicion de calidad la basd en

“adecuacion para el uso”. Segun la cual la opinién del usuario 6 cliente es la que




& -

indica que la calidad esta en uso real del producto ¢ servicio. Su enfoque de
calidad conocido como la “Trilogia de Juran” planteaba:

1.-Planificacion de la calidad: Identificar quienes son los clientes, determinar sus

necesidades, traducirlas al lenguaje de la compafiia, desarrollar los productos
con las caracteristicas que respondan en forma o6ptima a esas necesidades
planteadas, desarrollar el proceso capaz de producir esas caracteristicas en los
productos y transferir el proceso a la operacion.

2.-Control de la calidad: Establecer el lazo de retroalimentacion en todos los

niveles para todos los procesos, asegurar que cada empleado se encuentre en
estado de autocontrol, establecer objetivos de calidad con su unidad de
medicion, proporcionar a las fuerzas operativas los medios para ajustar el
proceso de conformidad con los objetivos, transferir responsabilidad de control a
estas fuerzas operativas para responsabilizarlas de mantener el proceso en su
nivel planeado de capacidad, evaluar el desempefio del proceso y la
conformidad del producto mediante analisis estadistico y finalmente aplicar
medidas correctivas para restaurar el estado de conformidad con los objetivos
de calidad.

3.-Mejoramiento de la calidad: realizar todas las mejoras proyecto a proyecto,

establecer un consejo de calidad, definir un proceso de seleccion de proyectos
que incluya nominacion/ declaracion de misién / publicacion del proyecto,
designar para cada proyecto un equipo de personas con la responsabilidad de
culminar el proyecto, otorgar reconocimientos para destacar éxitos relacionados
al mejoramiento de la calidad, aumentar el peso del parametro de calidad en la
evaluacion de desempeno en todos los niveles de la organizacion, participacion
de la alta administracion en la revision del proceso de mejoras de la calidad y
proporcionar entrenamiento extensivo a todo el equipo administrativo en el
proceso de mejora de la calidad sus métodos y herramientas para establecer el

programa de mejora de calidad anual.




CAPITULO llI

Entorno de la practica de Servicios de Tecnologia de la Informacion.

El desarrollo de este estudio estd enmarcado en el ambito del mercado de
servicios de tecnologia de la informacion. Este mercado esta conformado por los
entes interesados en la adopcion 6 adquisicion de estos servicios y por los entes
dedicados a la comercializacion de los servicios de Tl. Hoy en dia son muchas
las empresas dedicadas a proveer servicios de Tl aunque siempre destacan
algunas por el volumen de transacciones que manejan con clientes y por la
amplitud y diversidad de sus ofertas de servicios cada vez mas orientadas a la
integracion de servicios de Tl y a permitirle a sus clientes que se puedan dedicar
mas a lo que realmente es el objetivo medular de sus negocios, dejando las

operaciones relativas a tecnologia de la informacion en manos de los expertos.

Entre estas empresas proveedoras de servicios de Tl a nivel mundial destacan:
IBM, EDS, Fujitsu, Microsoft, Hewlett-Packard, Accenture, CSC, Northrop
Grumman, CGI Group, Dell Services, Unisys, EMC Services.

El ambito competitivo de estas empresas esta caracterizado por divisiones en
funcion de las lineas de negocios segun las cuales cada empresa va al
mercado a competir, bien sea a través de una estructura de sector industrial 6
de una estructura por region geografica. Encontramos multiples categorias
seguin cada préctica de servicio de Tl, asi, la oferta es conformada por servicios
de consultoria, de integracién de sistemas, de negocio electrénico, de
networking (servicios de redes y conectividad), outsourcing, de mantenimiento
de infraestructura, desarrollo de Aplicaciones, soporte de software y hardware,
entre -otros. Pero fundamentalmente la oferta de servicios se concentra en
Soluciones (sean de aplicaciones, de hardware, O propuestas hibridas de

integracion), donde el componente innovacion es pieza crucial para el éxito de




las negociaciones, es un mundo donde siempre habrd algo novedoso que
ofrecer, algo que mejorar ¢ algun servicio clave para adaptarse a la mas

reciente tecnologia.

Hoy en dia nadie estd ajeno a la complejidad que representa la gestion de
servicios de TI. El tiempo de que las empresas dedicadas a tecnologia de la
informacién se enfocaban a la mera entrega de “cajitas” ¢ productos ya esta en
el pasado, ya que hoy en dia los clientes han evolucionado en su forma de
percibir esa entrega de productos, ahora requieren mucho mas, desean
servicios asociados y que éstos sean consistentes, estables, escalables y

perpetuables en el tiempo.

Las empresas proveedoras de servicios de Tl transitan en la busqueda de tres

objetivos claves de la gestion de servicios:

* Alinear los servicios de Tl con las necesidades del negocio (presentes vy
futuras).
» Mejorar la calidad de los servicios que proveen.

* Reducir los costos propios y del Cliente.

De manera que el entorno de los proyectos de servicios de Tl ha madurado,
evolucionado y ahora la gestion de servicio es altamente competitiva y es vista
como la entrega de servicios al cliente mediante un enfoque proyectizado
orientado a procesos que requieren den una respuesta rapida a los clientes. Los
servicios deben alcanzar los objetivos de costo y rendimiento desde el punto de
vista del cliente y de la empresa proveedora del servicio por ello, estos objetivos
son fijados en coordinacion con los clientes y son materializados en acuerdos

de niveles de servicio (SLA’s-Service Level Agreements).
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Muchos de los proyectos ya no se analizan por las facilidades de la tecnologia
que implican, muy por el contrario, ese argumento esta pasando a ser un tema
secundario. Ahora tiene mas valor la calidad de la solucién a un precio

considerado razonable para el negocio.

Algunas empresas creian erroneamente que la productividad es un problema
de tecnologias, herramientas e ingenio y que la calidad es un costo que los
clientes no valoran ni pagan. Lo cierto es que ha quedado demostrado que la
falta de productividad es un problema de procesos y métodos y que los clientes
si valoran la calidad. Las empresas mejoran como empresas cuando aprenden a

manejar la calidad pues esta les permite ahorrar y ganar mucho dinero.

Los clientes también han evolucionado y estéan exigiendo la calidad como
elemento fundamental para garantizar el éxito del proyecto de servicio

contratado.

Después de atravesar una etapa complicada, el mercado de servicios Tl empez6
a dar muestras de revitalizacion al volver a registrar durante el cierre del afio
2003 su primer crecimiento de dos digitos desde el afio 2000 con un aumento
medio del negocio de los 30 principales proveedores de servicios de Tl del 10,9

con respecto al ano 2002 (datos tomados de IDC).

Solamente las 10 compafiias que ocupan las primeras posiciones en el ranking
de pruveedores de servicios Tl, generaron un volumen de negocio de 145.000
millones de ddlares, lo que se traduce en un crecimiento del 19 por ciento con
respecto al afio anterior.

Dentro del amplio abanico de servicios de TI, los servicios de outsourcing
(administracion delegada) son los que gozan del crecimiento mas acelerado con
un 17,9 por ciento, a costa de los servicios mas orientados a proyectos

concretos como la consultoria y la integracion, que experimentaron un modesto




incremento del 7,2 por ciento. Este incremento se debe a un giro fundamental
desde los servicios orientados a proyectos hacia los contratos de servicios de
outsourcing ya que, en general, cuando el clima econdmico es inestable, la
tercerizacion de servicios aumenta dado que las companias optan por centrarse
en las competencias medulares de sus organizaciones.

El grafico nos muestra los gastos como un porcentaje de los activos de capital

destinados a tecnologia de la informacién durante los Gltimos 40 afos.
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CAPITULO IV

Desarrollo del estudio de Investigacion.

El mayor basamento para el desarrollo del producto de esta investigacion lo
constituye el capital intelectual de Gerentes de Proyectos que han tenido la
responsabilidad de ejecutar los mismos tanto desde el rol de Cliente como desde
el rol de Proveedor del Servicio. Una de las primeras tecnicas empleadas fue la
tormenta de ideas canalizada a través de la metodologia de los mapas mentales
para establecer la estructura en la cual se desarrollaria la investigacion. Luego
se disend como instrumento un cuestionario para llevar a cabo entrevistas a fin
de obtener de ésta manera el mayor cumulo de informacién de experiencias
reales. Para el disefo de las preguntas a incluir en el cuestionario se plantearon
como indice los 5 puntos mas susceptibles de dar origen a problemas en los
proyectos de servicios. De forma tal que el cuestionario quedo estructurado en
preguntas relativas a (1) Propuesta, (2) Ejecucidn, (3) Control financiero (4)
Staffing (Recursos humanos del proyecto) y (5) Cambios. La seccion de
Propuesta fue orientada a recabar informaciéon de los entrevistados, relacionada
a si contaban con algin método 6 procedimiento orientado a estandarizar la
elaboracion de propuestas (en el caso de empresas proveedoras de servicio) 0
la aceptacion de propuestas de servicios (en el caso de los Clientes). La
intencién también era obtener los procesos considerados por los entrevistados
como claves de cumplir por todas las propuestas para que puedan contribuir a
disminuir los factores de riesgo en la posterior fase de ejecucion de los
proyectos.

La seccién de Ejecucion estuvo orientada en su primera instancia a conocer la
experticia de los entrevistados en el manejo de proyectos de servicios de TI
para dar respuesta a preguntas relacionadas al comportamiento tradicional de
los proyectos versus lo planificado, en términos de desviaciones financieras,

desviaciones de plan de ejecucion, tendencias pasadas y actuales. Luego en




esta seccion se orientd la entrevista a indagar con base a esa misma
experiencia sobre sus definiciones de proyectos exitosos vy las razones que los
acercan a ese éxito y las que los desvian de ese final feliz. Finalmente se indagé
en los procesos considerados claves durante la ejecuciéon de los proyectos de
servicios para evaluar y controlar la calidad de ejecucion de los mismos.

La seccion Control financiero planteaba interrogantes relativas a los aspectos a
considerar para mitigar los factores de riesgo asociados al tema financiero, a los
cuales siempre esta expuesto todo proyecto de servicio.

La seccidn de Staffing orientaba las preguntas de la entrevista a revisar el tema
de la seleccion y asignacion de los recursos humanos a los proyectos, segun las
destrezas y dimensiones requeridas, por considerarse al elemento humano el
mas susceptible a cometer y ocasionar errores y desviaciones en los proyectos.
Por ultimo pero no menos importante se consultd sobre el manejo de los
Cambios, su anticipacion y focos de atencion para permitir cambios de manera
controlada.

Apoyado en la estructura generada por el mapa mental se organizé y clasifico la
informacion obtenida de las entrevistas a fin de descartar la informacién de
relleno y potenciar la informacion relevante que permitiera de manera
concluyente establecer un patrén de clasificacion.

Se complementdé esta informacién de experiencias con consultas en la WEB asi
como con extractos de lecturas de literatura relacionada. Siempre se le dio
mayor peso a la informacion extraida de la propia experiencia de profesionales
locales por ser considerada de primera mano al no estar contaminada ni
influenciada por otra investigacion 6 criterio ajeno al propio estudio de la
presente investigacion.

Con esta informacion se elabord una especie de cuadro resumen de los
procesos claves del disefio y ejecucion de los proyectos de servicios de Tl y un
cuadro resumen de las causas raices de los proyectos problemas. Ambos

cuadros fueron ofrecidos a los mismos Gerentes de Proyectos entrevistados




inicialmente a fin de que validaran los elementos alli planteados vy jerarquizaran
cada uno de ellos segun sus propias experiencias.

Se obtuvo asi una lista de los procesos claves de la fase de disefio de un
proyecto de servicios, el primer enfoque basico fue como lo refleja el siguiente
grafico:

Fase tradicional de disefo de un proyecto de servicio.
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Luego se desgloso el proceso de disefio de la solucion como se muestra en el
siguiente grafico:
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Finalmente en lo que a procesos de la fase de disefo se refiere se incorporaron
algunos procesos relacionados a calidad que arrojaron los resultados de las
entrevistas que deberian cumplirse para cubrir aspectos de aseguramiento de
calidad que contribuirian al logro de proyectos disenados con menor propension
al fracaso. La intencion de cumplir con estos procesos de aseguramiento de
calidad es poder responder la interrogante de que tan seguros podemos estar
de poder entregar la solucion propuesta de manera que estemos seguros que la
solucion planteada es factible de implementar y que tendremos herramientas
para controlar los riesgos asociados a esa implementacion. Con la incorporacion

de estos procesos de QA ahora el diagrama luciria como sigue:
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Quedaron entonces determinados como procesos claves de la fase de diseno de

los proyectos de servicios los siguientes:




1.- Disenar la solucion.

2.- Validar solucion disenada contra las expectativas del cliente.
3.- Delimitar el alcance del proyecto.

4.- Aseguramiento de factibilidad técnica de la solucion.

5.- Determinar staff y destrezas requeridas.

6.- Elaborar plan de trabajo

7.- Elaborar caso de precios.

8.- Evaluacion de riesgo técnico y financiero.

9.- Elaborar plan de mitigacién de riesgos asociados.

10.- Establecer las premisas y supuestos.

11.- Delimitar responsabilidades de ambas partes.

12.- Elaborar propuesta.

13.- Efectuar una revisién de la propuesta en términos de calidad por un experto
en aseguramiento de calidad (QA).

14.- Negociacion de la propuesta.

15.- Elaboracion y obtencion de firma del contrato definitivo.

De igual manera se procedié a buscar los procesos claves de la fase de
ejecucion 6 de entrega de la solucion de los proyectos de servicios. Destacaron

4 procesos basicos, representados en la siguiente grafica:

Fase tradicional de ejecucion de un proyecto de servicio.

Arranque | Administracion Control del :’{-"‘f‘ffCi.err_e-de
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Siguiendo el formato de desplegaron algunos subprocesos de la fase de

arranque del proyecto que se observan a continuacion:
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Procesos claves en la ejecucion de un proyecto de
servicio.
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Y finalmente vino el ajuste de la grafica con los procesos claves de
aseguramiento de calidad, orientados a respondernos preguntas de cémo lo
hemos estado haciendo en comparacién con lo comprometido en el contrato a
nivel de planes y expectativas del cliente. Estos procesos de QA se representan
con los cuadros amarillos en la grafica siguiente:
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Quedaron entonces determinados como procesos claves de la fase de ejecucion
de los proyectos de servicios los siguientes:

1.- Arranque o Kickoff del proyecto.

2.- Revision conjunta Cliente-Proveedor de los términos, condiciones y alcance
definido en el contrato.

3.- Revision y ajuste del plan de ejecucién del proyecto.

4.- Establecer los planes asociados a la ejecucion del proyecto, estos son los
planes de comunicaciones, de transicion de fases, plan financiero de
desembolsps, ingresos y ganancia, plan de riesgos y sus acciones de
mitigacion establecidas, plan de certificacion y aceptacion del servicio objeto del
contrato.




5.- Revision inicial de aseguramiento de calidad con expertos en calidad que no
formen parte del staff de ejecucion del proyecto.

6.- Administracion de todos los planes establecidos.

7.- Revisiones periédicas de aseguramiento de calidad con expertos en calidad
que no formen parte del staff de ejecucién del proyecto, la periodicidad y
frecuencia de las mismas dependera del tiempo de ejecucion del proyecto.

8.- Control y seguimiento de la ejecucién del proyecto, administracion del
procedimiento de control de cambios establecido.

9.- Administracion del plan de mitigacion de riesgos presentes establecido.

10.- Comunicacion y reporte de avances.

11.- Administracion de desviaciones de planes.

12.- Revision de QA para el cierre definitivo del proyecto (administrativo,
financiero y operacional).

13.- Cierre del Proyecto.
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CAPITULO V

Analisis.

Aunque las experiencias con proyectos de servicios fueron multiples y variadas
en el caso de cada uno de los entrevistados, se logré establecer un lugar comudn
para las causas consideradas raices de los proyectos problemas.

Luego de clasificar las entrevistas y de analizarlas a la luz de experiencias
generalizadas en el campo de la gerencia de proyectos de servicios se pudo
delimitar una lista de los errores mas comunes que se cometen en la practica
cuando se ejecutan proyectos de servicios, los mismos son listados a

continuacion:

1.- Aceptacion de expectativas del Cliente poco claras 6 no muy realistas.

2.- Uso y abuso de términos ambiguos y exagerados en los documentos de
alcance de servicios en los contratos.

3.- Propuestas pobremente redactadas.

4.-Propuestas de soluciones que no son técnicamente factibles de ejecutar.
5.-Concesiones indeseadas comprometidas por el proveedor del servicio y
aceptadas por el Cliente durante las fases iniciales de las negociaciones.
6.-Carencia de planificacion y ejecucion de contencion de los riesgos
involucrados.

7 .-Inadecuada transicion desde la operacion de venta y la operacion de entrega
de la solucién 6 servicio.

8.-No adherencia a los buenos principios de la Gerencia de Proyectos.

9.- Pensar que los factores que pueden causar proyectos problemas ocurren
solo durante la fase de ejecucién del servicio.

10.- No involucrar a especialistas de calidad en el proceso de elaboracion de las
propuestas, pliegos licitatorios 6 requerimientos de propuestas (RFP: request

for proposal).
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11.- Considerar que negociar un contrato de servicios es un tema sélo de
mercadeo y ventas excluyendo en ese proceso a los especialistas que lideraran

la ejecucion del servicio.

Luego de haber analizado cada uno de estos errores y luego de revisar la
experiencia de los gerentes de proyectos consultados, se pudo delimitar y
establecer que las causas raices que provocan que un proyecto no sea exitoso
y que en su lugar se convierta en el indeseado Proyecto Problema se presentan
por separado en las dos fases esenciales de la vida de un proyecto de servicios
las cuales las hemos denominado fases de disefio y de ejecucion. Asi pues

pasamos a listar ambos grupos de causas raices.

Principales causas raices de los proyectos problemas durante la fase de disefio.

1.-Estimaciones de proyectos inadecuadas.

2.-Fallas en el establecimiento y administracion de las expectativas de los
clientes.

3.-Fallas para lograr entendimiento comun de los requerimientos ¢ criterios de
finalizacidon del Proyecto.

4 -Volumenes de transacciones de los clientes menores que las estimadas.
(Sobreestimacion).

5.- Establecimiento de concesiones durante la fase de negociacion sin asignarle
un costo.

6.- Falta de inclusién de la adecuada contingencia para riesgos.

7.- Carencia de elaboracion del plan de transicion de la fase de negociacion a la
de ejecucion.

8.- Inapropiada planificacion y reserva de los recursos del staff que se asignara a
la ejecucion del proyecto.

9.- Inadecuado entendimiento por parte del cliente de la solucién de servicios

propuesta por el proveedor del servicio.




10.- Falla en el establecimiento de la apropiada base sélida contractual. Especial
cuidado con las clausulas de penalizacion.

11.- Involucrar a otras areas de la Organizacion que presta el servicio ¢ del
Cliente con ciertas responsabilidades dentro del proyecto sin obtener la debida

autorizacion escrita de esas areas antes de involucrarlas contractualmente.

Principales causas raices de los proyectos problemas durante la fase de

ejecucion.

1.- Poco efectivo e ineficiente manejo financiero del proyecto.

2.- Fallas en la implementacion (6 carencia) de los procedimientos apropiados
para el manejo y control de cambios.

3.-Carencia de un apropiado plan de ejecucion del proyecto.

4.- Carencia de un inadecuado plan para el manejo de riesgos.

5.- Inadecuada disciplina para planificacion, control y manejo de proyectos.

6.- Fallas en el cumplimiento de las responsabilidades establecidas para el
proyecto por parte del personal del cliente o por parte del proveedor del servicio.
Generalmente para el caso del proveedor del servicio estos incumplimientos
estan penalizados contractualmente pero en el caso de los incumplimientos por
parte del cliente no lo estan, por lo cual no hay forma de presionar para el
cumplimiento de los mismos lo cual trae siempre consecuencias indeseables en
la ejecucién de los proyectos.

7.- Poco seguimiento 6 soporte gerencial a la implementacion del proyecto.

8.- Continuos y constantes cambios en el alcance del proyecto.

9.- Falta de un plan de comunicaciones disefiado para el manejo de las
relaciones en el proyecto.

10.- Cortos tiempos para pruebas.

11.-Inadecuado seguimiento ¢ insuficientes revisiones constantes al plan del

proyecto originalmente planteado que anticipen los retrasos.
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12.- No planificar acciones para posible rotacion 6 ausencia de personal clave
en el proyecto bien sea del lado del proveedor del servicio como del lado del
cliente.

13.- Recursos insuficientes contemplados en el caso de precios del proyecto
para contratar los recursos con las destrezas requeridas 6 comprometidas.

14.- Problemas financieros del cliente que adquiere la solucion.
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CAPITULO VI

Lecciones aprendidas.

Teniendo lista toda una delimitacion de las causas raices que originan que los
proyectos se conviertan en problemas se procedio a capitalizar toda la
experiencia obtenida por los Gerentes de Proyectos que se han enfrentado a
esas situaciones de manera de poder ofrecer una especie de resumen de
lecciones aprendidas. A continuacion una lista de acciones a ser implementadas
de manera preventiva para que ayuden a controlar la calidad en los proyectos
y asi evitar las causas que originan la mayoria de las desviaciones en los

proyectos de servicios.

Fase de Diseno.

Relativas al manejo de las expectativas del cliente

Causa: Fallas en el manejo de la expectativa del Cliente.

Medidas de Prevencion:

1.- Asegurarse de que el cliente entiende completamente y esta de acuerdo con
la solucién propuesta para ello el cliente siempre debe ser incorporado en las
sesiones de trabajo de la fase de planificacion del alcance.

2.- Incluir profesionales experimentados en las primeras negociaciones vy
discusiones entre proveedor de servicio y cliente independientemente de la
solucion potencial.

3.-No subestimar la complejidad, costo y tiempo sugerido para desarrollar e
implementar la solucion propuesta.

4.- Promover la reserva de un presupuesto para cambios a fin de contar con
flexibilidad para poder canalizar los requerimientos que surjan durante el
proyecto sin necesidad de pasar por engorrosos procedimientos para solicitar
presupuesto adicional.
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5.- Informar al cliente de las malas noticias tan pronto como sea posible.
Notificar al cliente los riesgos que se visualicen en el proyecto y de ser posible
preparar el plan de contingencia inmediatamente.

6.- Al inicio del proyecto documentar con el cliente sus expectativas y
prioridades; una vez establecidas se deben listar las acciones para satisfacer
esas expectativas.

7.- Conducir una entrega formal del proyecto por parte del equipo de trabajo

que negocio el contrato hacia el equipo del proyecto que lo ejecutara.

Relativas a Planificacion y estimacién.

Causa: Inadecuada seleccion de la modalidad de Contrato.

Medida de prevencion:

1.- Aquellos casos en los cuales:
¢ No se tenga experiencia comprobada en proyectos similares,
e No se hayan probado nuevos componentes en ambientes,
e Los proyectos son multifases, es decir, que incluyen
requerimiento-disefio e implementacion,
e No se cuente con una guia clara con todas las especificaciones
detalladas ¢

e No estan bien entendidos los requerimientos del cliente.

Constituyen tipicos ejemplos de proyectos para los cuales nunca debe
seleccionarse el precio fijo como modalidad de contratacion.

2.-Si los proyectos son largos deberian ser divididos en fases légicas y cada una
de esas fases deberia convertirse en una oferta separada.

3.-De ser posible enfocar los esfuerzos de mercadeo a lograr contratos de precio
por niveles de esfuerzo en los cuales el cliente sélo paga por el servicio recibido.

El proyecto debe ser estructurado de manera que los niveles de esfuerzo
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dedicados a ciertas tareas o fases tengan limites definidos, de requerirse mas
esfuerzo debe manejarse un procedimiento para el control del cambio.

4 -El proyecto debe incluir una premisa que indique que se deberan revisar al
final de cada fase los estimados a fin de validarlos, actualizarlos en caso de ser
justificado y se documentaran los cambios de alcance, precio y planificacion.

)

Causa: Concesiones especiales durante la fase de negociacion sin incremento
de precio (por ejemplo: incremento de alcance, de responsabilidades).

Medida de prevencion:

Involucrar siempre al area gerencial de las lineas de negocio en las sesiones

de negociacion estratégica con el Cliente.

Causa: Inadecuadas estimaciones del proyecto.

Medidas de Prevencion:

1.-Involucrar a miembros del equipo de proyecto experimentados para validar
los estimados durante la preparacion de la propuesta y la evaluacion de la
misma.
2 .- Efectuar una evaluacion con expertos de la factibilidad técnica y de ejecucion
antes de concretar los estimados.
3.- Usar las herramientas mas apropiadas para estimar que se tengan
disponibles.
4.- Hacer los ajustes para que sean considerados:
e La curva de aprendizaje para nuevas metodologias y/o nuevos
desarrollos.
e Los esfuerzos de gerencia que se dedicaran.
e Los componentes de hardware y software que no han sido probados
aun.
e Las posibles subestimaciones de parte del contratista, en caso que lo
hubiere.

e Un adecuado plan de pruebas y certificacion.




e Tiempo para periodos de correccion.

e Manejo de los riesgos no conocidos.
5.-Validar los estimados de costos actuales con otros proyectos similares ya
finalizados. Lo mismo aplica para estimados de tiempo y recursos.
6.- Asegurar que las habilidades y destrezas adecuadas han sido identificadas y
se cuenta con su disponibilidad para la ejecucién. Evitar siempre establecer un
precio sobre una base que no garantice que se puede cubrir los costos de los

profesionales expertos requeridos para implementar el servicio.

Causa: Ausencia de un plan para contencion de riesgos.

Todo riesgo debe ser entendido y planificado previamente al inicio de la
ejecucion del proyecto.

Medidas de Prevencion:

1.-Identificar las areas de riesgo, desarrollar para cada una de ellas acciones y
estrategias para mitigar ¢ contener esos riesgos identificados.

2.- Crear el plan de administracion de los riesgos desde el momento de creacion
de la propuesta para eliminarlos, reducirlos 6 contenerlos segun sea el caso.

3.- Mantener este plan actualizado a lo largo de la vida de la ejecucion del
proyecto.

4 .- Efectuar revisiones al documento base del contrato para asegurar que los
riesgos que fueron identificados durante la propuesta han sido adecuadamente
canalizados y las acciones para su administracion han sido ejecutadas

adecuadamente.

Causa: Inadecuada transicion del equipo de negociacidn al equipo de ejecucion
del proyecto.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurar que el personal profesional- que ejecutara el proyecto sea

involucrado en las fases de negociacion o por lo menos que el profesional que
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sera lider de la ejecucion conozca todos los detalles planteados en la fase de
negociacion.

2.- Para proyectos muy complejos debe conducirse una revision formal de
aseguramiento de calidad al inicio del proyecto.

3.- Planificar una sesion inicial formal para transferir al equipo de ejecucion
temas como la organizacion del Cliente, sus expectativas, cémo el contrato fue
alineado a ellas y algo muy importante es la revision de los compromisos que se
hayan establecido verbalmente durante la fase de negociacién que no hayan

quedado establecidos a nivel del documento del contrato.

Causa: Insuficiente planificacion para pruebas y certificacion de la solucion a
implantar.

Medidas de prevencion:

1.- Incluir un piloto & periodo de prueba e incluir en él, el precio de los
recursos humanos y materiales a usar en esa fase piloto seguin sean requeridos
2.- Este plan para el piloto siempre debe ser validado por proveedar del servicio
y cliente, de manera que las expectativas de ambos en relacién a tiempos de
ejecucidn sean manejadas adecuadamente y de comun acuerdo.

3.- En lo posible debera incluirse la consulta a un experto en pruebas y pilotos

de proyectos para validar la viabilidad del plan sugerido.

Relativas a problemas con los requerimientos.

Causa: Dificultad para alcanzar un comun entendimiento de los requerimientos
o los criterios de finalizacion. Los desacuerdos entre proveedor y cliente en lo
que a requerimientos se refiere a menudo resultan directamente  en
insatisfaccion del cliente.

Medidas de prevencion:
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1.- Asegurar la incorporacion del personal con las destrezas adecuadas durante
las fases de disefio y desarrollo de |la propuesta de servicio.

2.- Para evitar los malos entendidos en lo que a requerimientos se refiere, es
recomendable el uso de la técnica conocida como “Walk-Through” (caminar a
través) de los requerimientos. La cual consiste basicamente en conducir un
recorrido individual a través de la via de cada uno de los requerimientos para ir
analizandolos en detalle y logrando acuerdos en base a los mismos y establecer
los criterios de aceptacion para cada requerimiento analizado.

3.- Integrar siempre a un representante del cliente en las sesiones de
planificacion del establecimiento del alcance del servicio a fin de que el cliente
se involucre en el desarrollo del la estructura desagregada de procesos,
conocida en el ambiente de Gerencia de Proyectos como el WBS (Work
Breakdown Structure). De esta manera se minimizaran las posibles diferencias
en las expectativas del cliente.

4.- Los requerimientos no deben ser simplemente revisados por el cliente antes
de iniciar la ejecucion del servicio, los requerimientos deben ser aprobados de
manera formal y documentada por el cliente en sefial de aceptacion de las

condiciones tal cual seran expuestas en el documento base del contrato.

Relativas a la elaboracion de los documentos de descripcion del servicio

Causa: Contratos con contratistas (terceros) pobremente establecidos.

Medida de Prevencion:

Asegurarse de transferir las mismas responsabilidades, obligaciones,
penalizaciones, premisas y asunciones que el proveedor adquiere con el cliente

hacia el contratista.

Causa: Inclusion de clausulas de penalizacion en los contratos.
A menudo los clientes exigen la inclusién de clausulas de penalizaciéon en los

contratos para cubrirse de las posibles faltas de cumplimiento de las
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obligaciones por parte del proveedor del servicio. Esto sucede especialmente
cuando los proyectos son particularmente sensitivos en lo que a la variable
tiempo se refiere y cuando los clientes tienen la preocupacién de que el
proveedor fallara en el cumplimiento de lo comprometido.

Medidas de prevencion:

1.- Evitar en lo posible la inclusion de clausulas de penalizacion a menos que
sea estrictamente necesario 6 requerido a solicitud explicita de alguna de las
dos partes negociantes. En caso de que sean usadas, asegurarse de que la
redaccion de las mismas sea revisada por alguna persona del area de legal.

2.- Asegurarse de que queden claramente definidas las condiciones para
cuando una clausula pueda ser ejercida.

3.- Tratar de negociar la inclusién de clausulas de bonificacion por terminacion
anticipada para contrarrestar de alguna manera los efectos negativos de las

clausulas de penalizacion aplicadas.
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Fase de Ejecucion.

Relativas a la Gerencia del Proyecto.
Causa: Inicio de proyecto inefectivo.
Medidas de prevencidn:

1.- Al comienzo de cada proyecto asegurarse de que los Gerentes del Proyecto
por ambas partes revisen juntos el alcance del proyecto y obtengan total
acuerdo de las tareas, las responsabilidades, los entregables, los criterios de
finalizacion, planificacion y organizacion del proyecto y sus roles.

2.- Cualgquier desacuerdo que surja en ese momento debe ser manejado vy
debidamente canalizado a través del procedimiento de control de cambios
establecido por las dos partes negociantes.

3.- Preparar siempre una reunién de arranque del proyecto donde participen
todos los miembros del equipo de ejecucion del proyecto y los llamados
accionistas (stakeholders) del proyecto, en esta reuniodn inicial es de mucha
importancia presentar el alcance, identificar el propodsito del proyecto y sus
expectativas e identificar y presentar los riesgos potenciales y sus planes

preliminares.

Causa: Organizacion del Proyecto no muy clara.

Muchos proyectos inician su ejecucion sin una clara definicion de los roles y
responsabilidades de los miembros del equipo de ejecucién, lo cual ocasiona
confusion seria que puede llevar el proyecto al fracaso.

Medidas de prevencion:

1.- Al comienzo de cada proyecto asegurarse de que los Gerentes del Proyecto

por ambas partes revisen juntos los roles y responsabilidades de cada miembro
del equipo de ejecucion para establecer asi la organizacion del proyecto y
presentarla a todos los miembros del equipo durante la reunién inicial del

proyecto.
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2.- Definir el procedimiento para escalar las dificultades que surjan y un plan de

comunicacion basado en la organizacion del proyecto.

Causa: Carencia de una adecuada disciplina de gerencia de proyectos.

En una gran cantidad de proyectos el uso inapropiado de técnicas y procesos
de gerencia de proyectos es una causal para que el proyecto no sea exitoso.
Gerentes de proyectos 6 miembros del equipo de proyecto inexpertos muchas
veces son asignados a un proyecto para el cual ellos no estan capacitados
para dirigirlo sin asistencia. Algunas veces se comete el error de cambiar a un
gerente de proyecto experimentado y con alto nivel de competencia para
asignar a otro lider inexperto con la intencion disminuir los costos del proyecto,
con esto solo se logra afectar de manera negativa la calidad de ejecucion y la
satisfaccion del cliente.

Medidas de prevencion:

1.- Adoptar una disciplina con metodologia para administrar los proyectos, por
ejemplo, la que ofrece el PMI 6 desarrollar una propia para la organizacion.

2.- Entrenar apropiadamente a todos los gerentes de proyectos en esa disciplina
para que puedan efectuar una adecuada y cercana supervision de la ejecucion
del proyecto desde el inicio.

3.- Evitar asignar a un recurso técnico como el gerente del proyecto,
simplemente porque conoce 6 domina muy bien el tema del proyecto ¢ porque
es el “usuario doliente” del tema del proyecto.

3.- Para aquellos casos en los cuales necesariamente se deba asignar personal
con limitada experiencia 6 entrenamiento como el lider del proyecto, se deberia
asignar un gerente de proyectos experimentado para que revise los planes de
los proyectos y los status de avance de los mismos.

4.-Nunca eliminar el rol del gerente del proyecto para disminuir costos, en todo
caso lo que. se debe hacer es redimensionar el alcance cuando se requiera

reducir 6 reajustar el precio.
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5.- Implementar mecanismos efectivos para ir llevando el control de la ejecucion
del proyecto.

6.- Usar herramientas efectivas para el seguimiento de los status actuales
versus lo planificado. Es importante revalidar los estimados al cierre de cada una

de las actividades importantes 0 hitos.

Causa: Ausencia de un plan de revisiones del proyecto para el aseguramiento
de calidad durante la fase de implementacion del servicio.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurar que se planifiquen varias revisiones independientes de calidad
durante la ejecucion del proyecto dependiendo de la complejidad del mismo.
2.- Asegurar que se cumplan los planes de accion redactados y sugeridos por el

equipo que dirija las revisiones de aseguramiento de calidad en los proyectos.

Causa: Implementacion inadecuada de un proceso para el control de los
cambios.

Son muchas las ocasiones en que los equipos de proyecto de manera muy bien
intencionada aceptan y ejecutan cambios en los proyectos sin las debidas
autorizaciones, lo cual coloca a cualquiera de las partes en situaciones muy
comprometidas a la hora de concretarse alglin reclamo formal, pues no estan
debidamente documentadas ni autorizadas las razones ni el alcance del
cambio.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurar que un proceso para el control de cambio, acordado por ambas
partes involucradas en el servicio esté bien definido y claramente especificado
en el documento del contrato.

2.- Se deben prever horas de servicios para ser destinadas al soporte de los
cambios en caso de que alguno llegase a ser requerido. La sugerencia es usar
un rango entre el 5% y 25% del valor total del contrato dependiendo de la

magnitud del mismo y de la cantidad de cambios esperados.
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3.- Imponer e institucionalizar a nivel de las organizaciones la importancia de
adherirse a un procedimiento formal para el manejo de los controles de cambio.
4.- Establecer la estructura formal de la organizaciéon que tendra la delegacion

para autorizar los cambios que surjan.

Causa: Iniciar la fase siguiente antes de haber finalizado la fase predecesora.
Esta accidn es una decision riesgosa, en la mayoria de los casos, esta accion se
toma para ganar tiempo pero en realidad lleva a multiples re-trabajos por el inicio
adelantado de una fase. Es bien probable que el cliente rechace cancelar al
proveedor del servicio el costo de las horas invertidas en ese re-trabajo, lo cual
condena al proyecto a pérdidas de ganancia y puede financieramente
convertirse en un caso problema. Esta comprobado que se trata de una tactica
que no funciona.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurar que el plan esté disefiado para no permitir los inicios de fases
prematuramente antes de la finalizacion de la relativa fase previa.

2.- Asegurar que el equipo encargado de la ejecucion tenga pleno conocimiento
del orden de las fases en el plan del proyecto y mantengan comunicacion
efectiva entre cada uno de sus miembros para conocer los momentos precisos
en los cuales otros miembros finalizan sus fases de ejecucién y asi controlar los
inicios de fase luego de la adecuada finalizacidn de las fases predecesoras.
3.-Asegurar que para cada fase que se inicie y concluya se documente el criterio
de culminacién establecido segun el contrato para la misma. Esa documentacion
debe indicar las entradas, salidas y el proceso de validacion para determinar

que el criterio de inicio 6 terminacién ha sido alcanzado.

Causa: Constantes cambios de alcance.
Es bien conocido que casi siempre habra algin cambio en el alcance durante el
ciclo de vida de un proyecto, pero estos cambios de ninguna manera deben

llegar a ser constantes ¢ continuos. Estos casos suceden usualmente cuando el




cliente no esta muy claro de lo que realmente quiere. La razén primordial por la
cual esta condicion es causal de problemas en los proyectos es porque algunos
de estos cambios pueden tener impacto significativo en el proyecto, no solo
desde el punto de vista financiero sino que puede ocasionar cierto grado de
frustracion en el personal que ejecuta el proyecto lo cual afecta la moral del
grupo 6 puede darse el caso de que el gerente de proyecto deba dedicarle tanto
tiempo a entender, documentar y procesar todas estas solicitudes de cambios
que tenga que descuidar entonces de alguna manera el foco en sus tareas de
control y manejo del proyecto general.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurar que los requerimientos y el alcance sean claramente definidos,
entendidos y aceptados por ambas partes antes de iniciar el trabajo de
ejecucion del proyecto.

2.- Asegurarse de mantener informado al cliente de los impactos tanto en la
planificacion como en costos a los cuales conlleva cada uno de los cambios
solicitados.

3.- Asegurar que todos los cambios solicitados sean tramitados a través de un
procedimiento para el manejo y control de los cambios establecido en el
contrato.

4.- Incluir el costo e impacto en el total del proyecto para cada cambio.

Causa: Manejo financiero inapropiado.

El gerente del proyecto entre sus tareas principales tiene la responsabilidad del
manejo financiero del proyecto, lo cual incluye la relacién de las horas de
servicio ejecutadas, gastos de viajes y otros gastos que apliquen. Un mal
manejo de estas finanzas puede llevar a pérdida de ingresos ¢ de ganancias 6
de recuperacion de gastos debido a que el gerente del proyecto esta inhabilitado
para validar la veracidad de la facturacién por ejemplo.

Medidas de prevencion:
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1.- Validar las finanzas del proyecto en una base semanal y se deben corregir
todos las desviaciones ¢ errores detectados inmediatamente.

2.- Revisar las facturas con los clientes para asegurarse que son entendidas y
aceptadas de comun acuerdo.

3.- Llevar el seguimiento de costos y facturacién contra el plan financiero
definido originalmente para el proyecto.

4.- En caso de ser requerido actualizar el plan financiero del proyecto con las
autorizaciones de cambio aprobadas.

5.- Emplear las medidas de valor ganado sugeridas por el PMI para llevar el

control financiero del plan del proyecto.

Causa: Inadecuado manejo de las comunicaciones.

Para el éxito de un proyecto un elemento critico es el hecho de contar con un
plan de comunicaciones del proyecto establecido.

Este plan debe describir el flujo de las comunicaciones de reportaje regular de
status del proyecto al igual que las sesiones de revision de status, reuniones
del equipo de ejecucidon del proyecto, etc. La idea es contar con un plan que
permita mantener un flujo de comunicacion adecuado entre todos los
involucrados de alguna manera con el proyecto, de manera que nadie tenga que
asumir el status del proyecto sino que por el contrario todos estén conscientes e
informados de que si el proyecto esta 6 no esta segun lo planificado ¢ si esta o
no dentro del presupuesto; se pretende evitar que luego cuando el proyecto esté
en problemas entonces ya sea tarde para tratar de documentar 6 comunicar las

razones de la desviacion que condujeron al status problematico del proyecto.

Medidas de prevencion:

1.-Desarrollar el plan de comunicaciones y escalamiento al inicio del proyecto.
2.- Asegurar que el reportaje de status ocurre en una base regular acordada por

ambas partes en el plan de comunicaciones.
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3.- Mantener informado al cliente del mas minimo detalle que pueda impactar la

normal ejecucién del proyecto.

Causa: Plan inadecuado para la asignacion de los recursos profesionales al
proyecto.
Medidas de prevencion:

1.-Asegurar que el plan sea desarrollado previamente al inicio del proyecto.

2.- El plan no solo debe indicar las destrezas y habilidades requeridas y la
cantidad de horas disponibles que se necesitan sino que ademas debe indicar
el momento dentro del proyecto durante el cual seran requeridos.

3.- El proyecto siempre debe contar con los recursos mas capacitados con las
habilidades, experiencia y conocimientos requeridos para garantizar el éxito de
la ejecucioén del servicio en el proyecto.

4.- Al plan debe hacérsele seguimiento a lo largo de la vida del proyecto para
asegurar que todas las tareas tengan sus responsables asignados y que
cualquier deficiencia puede ser identificada a tiempo para proceder con la

correccion adecuada.

Causa: Insuficiente estimacion del periodo para pruebas y certificacion de la
solucion.

En muchas oportunidades la cantidad de tiempo estimado para pruebas a incluir
en los planes de proyectos es reducida en esfuerzo para recortar los costos.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurar la participacion de los expertos en la materia cbjeto del proyecto en
las sesiones de planificacion y estimacion del plan de pruebas.

2.- Asegurar que no se hagan estimaciones de pruebas basandose en la
experiencia de contar con recursos altamente calificados si esos no son los que
van a ejecutar el proyecto. Se debe ser realista en estas proyecciones de
planificacion de pruebas basandose siempre en el nivel de habilidades del

recurso que sera asignado a las tareas.
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3.- Si se tiene la posibilidad es recomendable la asignacion de un experto en

evaluacion y certificacion para liderar las fases de pruebas y certificacion del

proyecto.

Causa: Ausencia 6 inadecuado plan de manejo de riesgos.

Medidas de prevencion:

1.-Un plan que incluya acciones de mitigacion de los riesgos identificados
debera ser desarroliado previo al inicio de la ejecucion del proyecto.

2.-El plan debe ser actualizado y mantenido durante todo el ciclo de vida del
proyecto.

3.- Incluir al cliente en las sesiones de administracion de riesgos, lo cual ayuda a
que el cliente acepte sus responsabilidades al igual que la respuesta a los

riesgos detectados.

Causa: Retiro de personal clave en el proyecto.

Medidas de prevencion:

1.- Asegurarse de tener preparado un plan de sucesion 6 reemplazo de personal
para los recursos considerados claves ¢ criticos en el proyecto que por alguna
razén personal 0 de negocio deban separarse del equipo de ejecucion. Este plan
debe incluir la identificacion de posibles reemplazos con experiencia/habilidades
y conocimientos equivalentes a los que posea el recurso a sustituir.

2.- Asegurar que se practiqgue un entrenamiento cruzado a lo largo de la
ejecucion del proyecto de manera que de llegar a ocurrir el caso de que un
recurso debe retirarse del proyecto, inmediatamente alguno de sus compafieros
en el proyecto pueda reemplazarlo temporalmente y pueda asumir sus roles y
responsabilidades con conocimiento de causa mientras se asigna el reemplazo
definitivo.

3.- Mantener documentados y actualizados las descripciones de roles vy

responsabilidades de cada uno de los miembros del equipos de ejecucion de
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proyectos a fin de asegurar una transicion hacia otro recurso de la manera mas

transparente y con el menor impacto posible en la ejecucion del proyecto.

Causa: Incumplimiento de las responsabilidades por parte del cliente.

En algunas oportunidades el cliente no cuenta con los profesionales, con las
habilidades, con infraestructura 6 con el tiempo requerido para soportar la
implementacion del servicio al cual se comprometié. Como resultado el proyecto
falla en el cumplimiento de sus planes.

Medidas de prevencion:

1.-Conducir una lectura de reconocimiento del documento de contrato previo a la
firma del acuerdo. Los elementos a ser reconocidos y evaluados deberian ser:
e Compromiso a nivel ejecutivo con el proyecto.
« Compromiso a nivel gerencial y de usuarios con la solucion.
e Adecuacion de fondos para cubrir los gastos.
e Nivel de habilidades y disponibilidad de los recursos internos que se
asignarian al proyecto.
e Adecuada infraestructura para soportar la solucién propuesta.
e Requerimientos de cambio en los procesos de negocios y suficiente
tiempo para implementar los cambios necesarios.
e Conflictos con momentos picos de ocupacion que podrian afectar la
disponibilidad de los recursos internos.
2.-Compartir los resultados de esta lectura cliente-proveedor e intentar
desarrollar un plan de accién para canalizar cada inconveniente detectado.
3.-Solicitar al cliente un reporte de status del cumplimiento de sus
responsabilidades para ayudar a asegurar que el proyecto se mantiene segun lo
planificado.
4.- Revisar conjuntamente las tareas para que el cliente las conozca y asigne
los responsables de su parte a la ejecucion de las mismas de manera que esté
en conocimiento pleno de sus responsabilidades y asi pueda determinar la

carga de trabajo de cada uno de sus recursos asignados al proyecto.
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5.- Proponer penalizaciones 6 cargos al cliente por el tiempo perdido debido a
retrasos imputables al cliente.
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ANEXOS

MODELQO DE INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Dirigido a: Gerentes de Proyectos de Servicios

1.- FASE PROPUESTA

Cuestionario:

(1) Cuentan con algun método, procedimiento 6 herramienta para revisar las

—

S

propuestas de proyectos desde el punto de vista de calidad que contribuya a
disminuir los factores de riesgo de fallas durante la posterior ejecucion del
proyecto?
SI()

NO(..)
Cual?Mencione:

Este procedimiento 6 herramienta en caso de que exista estd normatizado para
ser empleado por la Organizacion a todas las propuestas de proyectos de
servicios?

SI( )

NO(..)

Las propuestas de proyectos de servicios presentadas, en que porcentaje
considera Usted que reflejan las necesidades de su Organizacién entendidas
de manera que claramente puedan ser satisfechas con la ejecucién del
proyecto?

Menor de 10% ( )

10a30% ()
30a50% ()
50a80% ()

)

80 a 100 % (

Cuales serian los aspectos que @ su consideracion deberian incluirse en la
revision de las propuestas de proyectos de servicios, que contribuyan a
disminuir los factores de riesgo de un proyecto y de esta manera lograr el éxito
durante su ejecucién?

1.-
iy
3=
4.-
5.-
6.-
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(5) Indique los procesos claves que a su consideracion deben cumplirse en la fase
de disefio de una prapuesta para un prayecta de servicios.

2.- FASE EJECUCION.
Cuestionario:

(1) Siguen en su QOrganizacion alguna metodologia Standard para Gerencia de
Prayectos?
si()
NO(..)
En caso de ser afirmativa su respuesta, por favor describa la misma.

(2) En su Organizacion cuentan con algun procedimiento de control é evaluacion de
calidad durante la ejecucién de proyectos de servicios?
Si( )
NO(..)
En caso de ser afirmativa su respuesta, por favor describa (a misma.

(3) Cuales documentos primarios utiliza su Organizacion para realizar el
seguimiento y control de la ejecucidn de los proyectos de servicios? De qué
manera son estos usados y con cual frecuencia son revisados y actualizados en
su contenido y vigencia?

Mensual ()
Trimestral ()
Anual ()

(4) Basado en su experiencia de Gerencia de proyectos de servicios por favor
responder lo siguiente:

a. Cudl es el porcentaje de proyectos que presentan desviaciones en
relacion al tiempo de ejecucién originalmente planificado?
Menor de 10% ( )
10a30% ()
30as50% ()
50a80% ()
80a 100 % ( )

b. Indique el rango de desviacion promedio presentado en esos proyectos y
su tendencia:
Terminan con un 10% de atraso en las fechas
Terminan siempre segun lo planificado
Terminan con ahorro de un 15% de las horas de ejecucion planificadas




c. Cual es el porcentaje de proyectos que presentan desviaciones en
relacion al presupuesto originalmente planificado?
Menor de 10% ( )
10a30% ()
30a50% ()
50a80% ()
80a100% ()

d. Indique el rango de desviacion promedio presentado en esos proyectos y
su tendencia. :

Terminan con un 10% de atrasa en las fechas

Terminan siempre segun lo planificado

Terminan con ahorro de un 15% de las horas de ejecucion planificadas

e. Esas tendencias de desviacion siempre se han mantenido ¢ en el
presente han mejorado ? En caso de haber mejorado se debe esto a
algun correctivo efectuado por su Organizacién? Por favor describirlo.

f.  Cual es su definicion de Proyecto Exitoso?

g. Cual es el porcentaje de proyectos de servicios que a su consideracion
concluyen de manera exitosa en su Organizacion?
Menor de 10% ( )
10a30% ()
30a50% ()
50a280% ()
80a100 % ()

h. Cuales considera Usted que son los 3 problemas impartantes que
mayoritariamente requieren solucion en la mayoria de los proyectos de
servicios? Priorizar

i. Cuales considera Usted que son las 5 principales razones por las que
los proyectos de servicio no culminan exitosamente su ejecucion?

1.-

2.-

3.-

A

5

Lh
Ln




j. Cuéles considera Usted que son los 5 principales factores de éxito para
que los proyectos de servicio concluyan de manera exitosa.

ik
pis
8.
B

h.-

(5) Indique los aspectos que a su consideracion deberian incluirse en la revision de
los proyectos de servicio durante su fase de implementacion que contribuyan a
disminuir los factores de riesgo para que el proyecto no culmine de manera
exitosa.

(6) Indique los procesos claves que a su consideracion deben cumplirse durante la
ejecucion de un proyecto de servicios para evaluar y controlar la calidad del
mismo.

3.- FASE CONTROL FINANCIERO.

Cuestionario:
(1) Cuales herramientas emplean para llevar el control financiero de los proyectos?

(2) Especificamente que aspectos del plan financiero de sus proyectas miden y
controlan?

(3) Cuales serian los aspectos que a su consideracion deberian incluirse para
ayudar a tener un mejor control financiero del proyecto que contribuya a
disminuir los factores de riesgo en lo que a calidad de ejecucién de proyecto se
refiere.

4.- FASE STAFFING.

Cuestionario:

(1) Cuenta su Organizacion con alguna estructura de personal para Gerenciar la
ejecucion de Proyectos especificamente?
SI( )
NO(..)

(2) Considera Usted que los proyectos de servicios que se ejecutan en su
Organizacion cuentan con el personal capacitado necesario para su ejecucion
segun la dimension de cada proyecto?

SI()
NO(..)
Porque?:
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(3) Considera usted que contar con personal de su Organizacién capacitado
especificamente para Gerenciar Proyectos es un factor imprescindible para
garantizar el éxito de una ejecucion de un proyecto por parte de un Proveedor de
Servicios?

Si( )
NO(..)
Porque?:

5.- FASE CAMBIOS
Cuestionario:

(1) Cuenta su Organizacién con algun procedimiento formal para el manejo de
Cambios en la ejecucion de los proyecios de servicios?
SI()
NO(..)
En caso de exislir se trata de un procedimiento propio ¢ adoptado de cada
proveedor de servicios?

(2) Considera beneficioso contar con un procedimiento formal para el manejo de
cambios?
SI()
NO(..)

(3) Los cambios son por lo general anticipados 6 generalmente simplemente
“ocurren”,
SI()
NO(..)

(4) En su Organizacion hay conciencia de que los cambios producen desviaciones
al precio de los Contratos de Servicios?
SI()
NO(..)




