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RESUMEN

Hoy en dia, las organizaciones viven en un entorno muy cambiante y
competitivo por lo que las inversiones en los proyectos representan el éxito
del futuro. Por ello la capacidad de seleccionar los proyectos y programas
que generen el mayor valor para la organizacion estando mas alineados con
los objetivos estratégicos de la misma y que estén bajo un nivel de riesgo
controlado para el futuro de la organizacion; una empresa que invierte en
proyectos, necesita una herramienta que ayude a medir y desarrollar sus
habilidades para la entrega de proyectos exitosos, consistentes y predecibles
para asi poder obtener los mejores logros en sus metas y elevar su eficiencia
general. En el presente trabajo especial de grado se plantea proponer
mejoras en el nivel de madurez organizacional en Gerencia de proyectos de
la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de Cantv, con el fin de
conocer como se encuentran sus procesos, para asi mejorarlos y lograr
conservar los tiempos y costos de los proyectos incluyendo el aseguramiento
de la calidad y el éxito de los mismos. Para satisfacer la expectativa
planteada en primer lugar se diagnostico el estado actual a través del Modelo
de Madurez Organizacional (OPMS3), el cual sirve para evaluar el nivel de
madurez en gerencia de proyectos que tiene la organizacion de acuerdo a
las mejores préacticas y permite delinear un plan de mejora hacia el logro de
una cultura de gerencia de proyectos en la organizacién; en segundo lugar a
partir de los resultados del diagndstico se prosiguidé con la definicidon de un
plan de mejora del nivel actual en que se encuentra la gerencia. En términos
de mediano plazo, este trabajo posee implicaciones para contribuir y
asegurar el crecimiento de la empresa mediante aplicacién continda del ciclo
de mejoras propuesto para el OPMS, y asi poder elevar el nivel de madurez
hasta alcanzar el maximo nivel propuesto.

Descriptores: Gerencia de Proyectos, Nivel de Madurez, Grupos de
Procesos, Ciclo de Mejoras.
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INTRODUCCION

En el entorno de las organizaciones actuales, la necesidad de innovar e
implementar estrategias a largo y corto plazo a través de proyectos, se esta
convirtiendo en un factor fundamental para lograr el éxito.

Por esto en las organizaciones, es cada vez mas frecuente la
implantacion de la gerencia de proyectos como alternativa para desarrollar
productos y servicios que generen valor a las mismas y a sus accionistas.

Para que una organizacibn mejore en el area de Gerencia de
Proyectos, primero necesita conocer el area, en cuanto a los conocimientos,
herramientas, habilidades y técnicas, que hayan sido probadas y utilizadas
en otras organizaciones; y posterior a esto, necesita un método para estimar
la situacién actual de la Gerencia de Proyectos en funcién de practicas
deseadas, siendo esto un camino para lograr la madurez en proyectos.

Los modelos de madurez de la gerencia de proyectos aparecen como
un medio para identificar y difundir las mejores practicas que llevan al éxito
los proyectos, permitiendo a las empresas saber cuales son sus
competencias en esta disciplina y facilitando el desarrollo de éstas

Segun Schlichter (2001), el modelo de madurez es esencialmente una
herramienta de cambio organizacional utilizada para el desarrollo de
capacidades que hacen a las organizaciones mas efectivas desde el puno de
vista de gerencia de proyectos.

Enmarcado en este tema, el objetivo de esta investigacion consiste en
proponer mejoras en el nivel de madurez en gerencia de proyectos de la
Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de CANTV, con base en el
Modelo de Madurez Organizacional (OPMS3), para identificar las areas de

mejoras que permita lograr el estado de madurez deseado.



El OPM3 es un modelo que permite evaluar la madurez de la gerencia
de proyectos en las organizaciones de acuerdo a las mejores practicas y
ayuda a delinear planes de mejoras que guien a la organizacién hacia el
logro de una cultura de gerencia de proyectos.

Finalmente y con el objetivo de documentar el estudio en cuestion, se
presentan seis capitulos. En el capitulo I, se describe el problema objeto de
la investigacion, se identifican los objetivos, general y especificos asi como
las interrogantes planteadas para el desarrollo de la investigacion.
Seguidamente, en el capitulo Il se describe el marco organizacional donde se
ubica la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios.

En el capitulo Ill, se desarrolla el marco tedrico que sustenta la
investigaciéon. A continuacion, en el capitulo IV se describe el marco
metodoldgico, que precisa el método, e instrumento que contribuiran a
recopilar y analizar los datos para la investigacion. Luego, en el capitulo V se
presenta el diagndstico a través del andlisis e interpretacion de los datos
recopilados; en este capitulo se pretende generar los datos para cada uno de
los niveles de madurez, y conocer en cual de ellos se encuentra la
organizacién en estudio.

En el capitulo VI, se presenta el desarrollo de la propuesta de mejora
planteada y para finalizar, se presentan las conclusiones y recomendaciones

del estudio realizado.



CAPITULO |

Planteamiento del Problema

En estos dias en que un numero creciente de organizaciones estan
entendiendo que tienen que hacer proyectos para ser mas competitivos, se
hace necesario una herramienta, un estandar, en el cual les permita seguir el
camino mas seguro para obtener lo resultados esperados.

Muchas empresas y profesionales muestran actualmente un creciente
interés en las disciplinas de Gerencia de Proyectos (GP). Hasta los afios 80,
las actividades de GP en la industria informatica y de telecomunicaciones
estaban fundamentalmente limitadas a la confeccion de cronogramas vy
diagramas Gantt.

A partir de los 80, los proyectos informaticos comenzaron a ser mas
complejos, y lamentablemente, la mayoria terminaron incurriendo en grandes
demoras con relacion a las fechas comprometidas y también en grandes
sobrecostos, por lo que al paso de los anos la experiencia muestra que
cuanto mayor sea la envergadura de las tareas a desarrollar, mas
incertidumbre se genera en aspectos clave como los costos, la fecha de
entrega o la calidad del resultado.

Es frecuente tener noticias de grandes proyectos que fracasan por
haberse acometido sin rigor metodol6égico, que los requisitos no han sido
especificados correctamente, que no se dispone informacién veraz del
estado del proyecto porque no se mide su progreso, que la documentacién
es ambigua o insuficiente, que la comunicacién entre los miembros del
equipo no es la mejor posible, que no se llevan a cabo tareas de reduccién,
supervision y gestion del riesgo, que se presta poca atencion a las

estrategias de prueba, y que las fechas de entrega las fija el cliente como



requisito inicial en lugar de permitir al proveedor usar técnicas formales de
estimacién y planificacion.

Esta es una realidad que viven dia a dia las empresas en el mundo, y
de la cual no escapa la comparnia privada mas grande de Venezuela, CANTV
(Compania Anénima Nacional Teléfonos de Venezuela), ya que ella a través
de la implementacion de nuevas iniciativas ha experimentado una constante
transformacién para convertirse en una empresa competitiva, con altos
niveles de calidad en la oferta de sus productos y servicios de transmision de
voz, datos, acceso a internet, telefonia celular y directorios de informacion.

Por esto, para una empresa como CANTV, es necesario poseer una
alternativa tecnolégica y de administracidbn de negocios, que le permita
manejar la informacion para la toma de decisiones acertadas en todos los
niveles de la organizacion, desde la extraccidén, depuracién y transformacion
de datos, hasta la explotacion y distribucién de la informacién mediante
herramientas de facil uso para los usuarios, lo cual sélo puede hacerlo a
través de la Inteligencia de Negocio.

Los proyectos de Inteligencia de Negocios permiten trasformar la
informacion que se genera en las empresas en reportes, escenarios y
prondésticos que ayuden en al toma de decisiones, lo que implica aumentar la
ventaja competitiva de la empresa.

Aunque los proyectos de Inteligencia de Negocios son procesos que
van evolucionado a medida que se van adaptando a las nuevas necesidades
del negocio, no es menos cierto que cada proyecto se debe construir basado
en estandares que ayudan a ser mas efectivos al momento de desarrollarlos.

Segun Kerzner (2001), muchas organizaciones han tomado la gerencia
de proyecto con una clave estratégica para continuar siendo competitivos
dentro del muco actual de los negocios. Ademas, tales organizaciones han
promovido el uso de metodologias, la creacién de centros de excelencia para

el manejo de proyectos (oficinas de proyectos), la aplicacién de programas



de cambio organizacional, como parte de su plan estratégico en pro de la
busqueda de la efectividad en proyectos.

En funcion a antes expuesto, se ha observado que en la Gerencia
Técnica de Inteligencia de Negocios (GTIN) de CANTV, la cual provee a la
Corporacién de informacién analitica, que permite a los usuarios la toma de
decisiones del negocio para incrementar los ingresos, disminuir los costos y
aumentar la satisfaccion del cliente de manera rentable, es necesario
conocer como se encuentra los procesos relacionados con gerencia de
proyectos, con la finalidad de mejorarla y lograr asi la conservacion de
tiempos y costos de los proyectos, el aseguramiento de la calidad y el éxito
del proyecto.

Para esto es necesario contar con una herramienta que permita medir
en la organizacién como se encuentra la gerencia de proyectos, y para esto
se han definido niveles o grados de madurez en funcion a la aplicacion de las
mejores practicas en el manejo de proyectos.

Para medir los niveles de madurez de una organizacion existen
diferentes modelos, pero para el presente estudio se aplicaron los
fundamentos del Modelo de Madurez Organizacional de Gerencia de
Proyectos OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model),
desarrollado por el Project Management Institute (PMI), que tiene la finalidad
de proveer estrategias para la implantacion de sistemas eficientes y eficaces
de gerencia de proyectos, permitiendo identificar las areas de mejoras que
ayuden a elevar el nivel de madurez de la organizacion.

El modelo OPMS3 establece las bases y los métodos para identificar,
analizar y controlar los factores que afectan el desempefio esperado de un
proyecto, ademas de ayudar a las organizaciones a hacer mas estrecha la
relacion entre las estrategias corporativas y los resultados de los proyectos,
es decir, obtener un enfoque integrado y entendible, que permita gerenciar
los proyectos y a su vez lograr la implementacion exitosa de las estrategias

organizacionales.



Por lo tanto, con este estudio se pretende ofrecer una propuesta que
permita mejorar el nivel de madurez que se encuentra la Gerencia de
Inteligencia de Negocios de CANTV, y asi tener mayor éxito en el desarrollo
de sus productos.

Con base a lo expuesto el presente estudio se plantea varias
interrogantes:

¢En qué nivel de madurez se encuentra actualmente la gerencia en
estudio?

¢ Todos los procesos de la gerencia de proyectos se encuentran
estandarizados?

¢ Cual es el proceso que necesita mayor aplicacion de mejoras para
lograr un nivel éptimo?

¢Existe un nivel optimo de madurez que garantice el éxito de la
organizacion?

¢ Todos los miembros de la gerencia estarian dispuestos a implantar los

cambios necesarios para mejorar el nivel de madurez?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer mejoras en el nivel de madurez de gerencia de proyectos de
la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de CANTV, con base en el
modelo de madurez organizacional OPMS3.

Objetivo Especificos

1. Diagnosticar el estado actual en gerencia de proyectos de la Gerencia
Técnica de Inteligencia de Negocios



2. Analizar los resultados obtenidos a partir de la aplicacidon del
instrumento de evaluacién con base en el OPM3

3. Establecer las mejoras en el nivel de madurez en que se encuentra la
gerencia de proyectos de GTIN, con base en las mejores practicas del
OPM3



CAPITULO Il

Marco Teorico

Una vez planteado el problema, asi como los objetivos generales y
especificos que delimitan esta investigacion, es indispensable establecer el
marco de referencia tedrica que soporta este estudio.

Segun Balestrini (2000), el marco teérico determina la perspectiva de
analisis, la vision del problema que se asume en la investigacién; y muestra
la voluntad del investigador, de analizar la realidad objeto de estudio de
acuerdo a una explicacién pautada por los conceptos, categorias y el sistema
preposicional, atendiendo a un determinado paradigma teorico (p.91).

Méndez (2001), postula que la funcion del Marco Conceptual es definir
el resultado de los términos (lenguaje técnico) que van a emplearse con
mayor frecuencia y sobre los cuales convergen las fases del conocimiento
cientifico (observacién, descripcion, explicacion y prediccion).

Basado en este marco conceptual, a continuacion se presentan los
fundamentos sobre lo que se apoya el proyecto, analizando y describiendo
los conceptos, teorias y tdpicos relacionados con la gerencia de proyectos y
los modelos de madurez organizacional para la gerencia de proyectos.

Proyectos

Los proyectos, son actividades que impulsan objetivos de las empresas,
instituciones u otros entes, sus caracteristicas y propositos los hacen unicos,
no repetibles y con una duracién definida en el tiempo. Un proyecto puede
definirse como un esfuerzo temporal emprendido con el propédsito de crear un
producto y/o servicio Unico. Los proyectos permiten aprovechar
oportunidades de negocios con los clientes, resolver necesidades especificas

de impacto, apalancar la evoluciéon y/o modernizacion de las empresas; entre



otros que aseguran la permanencia y posicionamiento de las empresas en el
mercado.

Los proyectos son emprendidos en todos los niveles de las empresas y
pueden limitarse al entorno interno o trascender los limites de las
organizaciones e involucrar participantes o stakeholders externos a las
mismas. La ejecucién de un proyecto puede alcanzar distintos grados de
complejidad, en funcién de la magnitud y/o caracteristicas de los recursos y
objetivos involucrados; pero en cualquier caso y sobretodo en aquellos de
mediana o alta complejidad, es necesario manejar procesos de negociacion
en diferentes etapas del proyecto para lograr su culminacién con éxito.

Cuando una empresa analiza los medios que le permitiran alcanzar un
objetivo propuesto, pueden presentarse diferentes alternativas viables, sin
embargo un estudio no se convierte en proyecto hasta que la opcién mas
factible haya sido identificada y su presupuesto haya sido aprobado; ademas
se debe contar con la definicion que precisa el alcance, especificaciones e
intereses del requisitor y de la Gerencia del Proyecto.

Gerencia de Proyectos

La gerencia de proyectos ha pasado por una casi revolucién en las dos
ultimas décadas. Por un tiempo, los proyectos eran administrados de forma
ad hoc, es decir, para cada uno era designado un gerente que tuviera
experiencia técnica previa en aquel determinado asunto. Sin embargo, los
indices de fallas llevaron a cambios progresivos en la forma de dirigirlos.
Surge la moderna gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y
técnicas que sean aplicables a proyectos de diferentes portes y complejidad,

aungue con un enfoque fuertemente gerencial y no meramente técnico.



La Planificacién, Control y Ejecucidon de los proyectos de forma
consistente y légica pasaron a ser vistos como una forma de aumentar el
indice de éxito de los proyectos. (Kerzner, 1996).

La Gerencia de Proyectos es definida en el PMBOK® - A guide to the
Project Management Body of Knowlegde (2004) como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para satisfacer los requisitos del mismo.

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden
ser tratadas dentro de los limites operativos normales de la organizacién. Por
lo tanto, se usan a menudo como un medio de lograr el plan estratégico de la
organizacién, ya esté empleado el equipo del proyecto por la organizacién o
sea un proveedor de servicios contratado.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo debe:

e  Seleccionar los procesos apropiados dentro de los Grupos de Procesos
de la Gerencia de Proyectos (también conocidos como Grupos de Procesos)
que sean necesarios para cumplir con los objetivos del proyecto

o Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del producto
y los planes de tal forma que se puedan cumplir los requisitos del proyecto y
del producto

e  Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y
expectativas de los interesados

e Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costos,
calidad, recursos y riesgos para producir un producto de calidad

Los procesos de la GP comunes a la mayoria de los proyectos por lo
general, estan relacionados entre si por el hecho de que se llevan a cabo
para un proposito integrado. El propoésito es iniciar, planificar, ejecutar,
supervisar y controlar, y cerrar un proyecto. Estos procesos interactian entre
si tal y como se muestra en la figura 1.
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Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura 1. Ciclo de Grupos de Procesos. Tomado del PMBOK?®. Project Management
Institute. 3ra Edicién. (2004)

Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.

Grupo de Procesos de Planificacion. Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accidén requerido para lograr los objetivos y el alcance
pretendido del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan
de gestién del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas
cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del
mismo.

Los fundamentos cognitivos que sustentan la Gerencia de Proyectos, se
han clasificado en lo que se conoce como las nueve areas de conocimiento,
a saber:
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Gerencia de la Integracion

Incluye y administra los procesos requeridos para asegurar que los
distintos componentes del proyecto sean coherentes entre si y estén
coordinados adecuadamente, es decir, consistente con la consecucién de los
objetivos propuestos. A continuacion se listan las actividades relevantes que
caracterizan esta area de conocimiento:

e Desarrollo del plan de gestion del proyecto para que constituya un
documento formal, practico, constante y coherente.
e Implantacion del plan de gestion del proyecto.

e Control integrado de cambios que se suscitan durante el proyecto.

Gerencia del Alcance

Abarca los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto
considere todas las especificaciones requeridas para cumplir con las
expectativas y en funcion de los objetivos predefinidas. Esta area del
conocimiento incluye aspectos como:

Iniciacion: el inicio de los procesos de esta area del conocimiento esta
signado con el planteamiento preliminar del alcance.
Planificacion del alcance: desagregar los entregables principales del proyecto
en componentes de menor tamafo para facilitar su manejo, asi como la visén
integral del proyecto que profundice en la comprensién del alcance del
mismo.
e Definicion del alcance: desarrollar una declaracién precisa y escrita del
alcance como la base para las decisiones futuras del proyecto. La
misma debe ser entendida de igual manera por todos los stakeholders

del proyecto.
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Verificacién del alcance: formalizacion de la aceptacion del alcance
del proyecto.
Control del cambio del alcance: manejo de cambios que influyen en el

alcance del proyecto

Gerencia de Tiempo

En esta area del conocimiento, se manejan los procesos requeridos

para asegurar el avance y culminacién oportuna del proyecto. En esta éarea,

se incluye aspectos como:

Definiciébn de la actividad: se detalla las tareas especificas que se
deben realizar para cumplir las fases del proyecto, asi como la
interdependencia entre las actividades.

Estimacion de las duraciones: se estima el numero de los periodos del
trabajo que seran necesarios para terminar actividades individuales y
la sumatoria total de las mismas.

Elaboracion del cronograma: analizar secuencias de las actividades,
duraciones de la actividad y requisitos de recurso que permitan
consolidar el cronograma del proyecto.

Control de cambios de duraciones.

Gerencia del Costo

En este subconjunto de la gerencia de proyectos, se incluye los

procesos requeridos para asegurarse que el proyecto progrese acorde con

el presupuesto aprobado en cada uno de sus elementos y con los

indicadores de rentabilidad planificados. Consiste en:

Planificacion del recurso: identificacion de recursos (humanos y materiales),

cantidades, logistica necesaria para obtenerlos, aplicarlos para la obtencién

de productos y entregarlos (si corresponde al caso).

13



e Costo estimado: realizacion de una aproximacion (estimacién) del
costo de los recursos necesarios para el desarrollo de las actividades
del proyecto.

e (Costo del presupuesto: asignacion de la valoracién de costos total,
precisar descuentos, incentivos (si aplica), entre otros, en cada una de
las actividades del proyecto e impacto del mismo en la rentabilidad del
proyecto.

e Control de costo: cambios que controlan al presupuesto de proyecto

Gerencia de la Calidad

Esta area del conocimiento, desarrolla los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales fue
emprendido y con las especificaciones de calidad definidas por las partes
interesadas. Consiste en:

e Planificacion de la calidad: identificacién de los estdndares de calidad
adecuados al proyecto, asi como de las especificaciones de variables
y expectativas que al respecto manifiesten las partes interesadas. Por
otro lado, también implica la identificacibn de las técnicas,
instrumentos y unidades de medicién de dichas variables.

e (Garantia de calidad: identificacion, provision e implantacién de los
medios de seguimiento y control de calidad del proyecto para
proporcionar la confiabilidad necesaria de que el proyecto cumplira
con las expectativas de calidad definidas.

e Control de calidad: implantacion metédica del seguimiento y control a
través de planes correctivos, preventivos, ante desviaciones u

oportunidades de mejora que se presenten.
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Gerencia de Recurso Humano

Comprende los procesos requeridos para optimizar el rendimiento del

recurso humano involucrado en el proyecto, para tal fin se recurre al manejo

de los siguientes aspectos:

Planificacion  organizacional: identificacion y calificacion de
competencias y roles, responsabilidades, posicién jerarquica y
direcciones del flujo de comunicaciéon, con miras a maximizar los
resultados positivos del proyecto.

Seleccién y contratacion del personal.

Estructuracion y consolidaciéon del Equipo de Proyecto: fomentar las
habilidades individuales y grupales para optimizar el desempefo
organizacional del Equipo y asegurar la adecuada integracion

profesional.

Gerencia de Comunicaciones

Esta area del conocimiento abarca los procesos requeridos para

asegurar la adecuada transmisién, manejo y difusion de la informacién del

proyecto; asi como la documentacién, registro, preservacién, archivo y

publicacién de la misma, en los casos que aplique. En esta area resaltan

como hitos importantes los siguientes:

Planificacion de comunicaciones: identificacién y clasificacion de la
informacion relevante, de las necesidades, medios, documentos y
roles en el flujo de informacion entre los stakeholders.

Distribucién de la informacion: control de la documentacion para que
sea provista de manera oportuna y eficiente a los requerientes, con
preservacion de las especificaciones de confidencialidad establecidos

durante la planificacién de las comunicaciones.

15



Control de la Documentacion del proyecto: definicion, seguimiento y
control eficiente del registro, preservacion, archivo y publicacion de la
informacion.

Gerencia de Riesgos

Esta area del conocimiento ha sido desarrollada, para administrar los

procesos sistematicos de identificar, analizar y responder al riesgo del

proyecto. Comprende la identificacion y medicibn de la probabilidad,

frecuencia de ocurrencia, impacto y consecuencias de acontecimientos

positivos o adversos de incidencia significativa en el proyecto. En estas areas

se enfocan aspectos como:

Identificacion del riesgo: se identifican qué riesgos potenciales o
inminentes pudieran afectar positiva o negativamente el curso del
proyecto, asi como la documentacién de sus caracteristicas.
Planificacién de la gerencia de riesgo: ordenamiento y planificacién de
actividades y recursos para manejar los riesgos identificados.

Analisis cualitativo del riesgo: se realiza la medicion cualitativa del
riesgo y su impacto, de acuerdo a la percepcidén de los stakeholders
involucrados en el mismo, también se jerarquizan por grado de
atencién en funcion de los efectos que se generan.

Andlisis cuantitativo del riesgo: se realiza la medicion cuantitativa de la
probabilidad, frecuencia de ocurrencia, las consecuencias e impacto
en los objetivos y especificaciones del proyecto.

Planificacién de la respuesta del riesgo: se definen los procedimientos
y recursos necesarios para manejar el riesgo identificado en caso de
ocurrencia.

Control del riesgo: implantacién de los mecanismos, instrumentos y/o
recursos dedicados a supervisar la probabilidad de ocurrencia de los
riesgos identificados antes y durante la ejecucion del proyecto,

ademas de manejar las acciones necesarias para evitar o propiciar su
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manifestacion (segun el caso, sea un riesgo negativo o positivo) y

luego el manejo de acciones en caso de ocurrencia.

Gerencia de Contratacion

Es un subconjunto de la gerencia de proyecto que comprende los

procesos de negociacion, contratacién y procura requeridos para disponer de

los productos y servicios necesarios para la materializacién del proyecto; asi

como también para lograr relaciones de negociacion de interés entre los

stakeholders. Consiste en:

Planificacién de los objetivos a negociar y/o contratar.

Prevision presupuestaria

Planificacion y disefio de la estrategia de negociacién conveniente
para alcanzar el objetivo.

Preparaciébn de la negociacion: acercamiento entre las partes,
conocimiento de la contraparte, identificacibn de intereses,
elaboracién de un programa de ejecucioén, entre otros.

Preparacién del estimado de costos

Definicién de una estrategia de negociacién.

Desarrollo de la negociacion

Administracién del contrato: elaboracion, firma y seguimiento de los
estatus contractuales que regiran la relacién contractual.

Liquidacion del contrato: terminacién de la relacion contractual.

Madurez y Modelo

El concepto que conocemos de la madurez se refiere al desarrollo

completo o condiciéon perfecta de algo o alguna situacién, ademas que

denota el entendimiento y visibilidad de porque el éxito ocurre, cual es el

camino correcto y como se pudieran prevenir los problemas mas comunes.
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Segun Schlichter (2001), el uso de la palabra madurez en proyectos
implica que capacidades se deben desarrollar para producir éxitos repetibles
en la entrega de proyectos.

En el caso de la palabra modelo, en el diccionario encontramos la
definicibn como “ejemplar que por su perfeccion se debe seguir e imitar”. En
tal sentido, Schlichter (2001), nos indica que un modelo define pasos o
etapas, que para mejorar se debe anticipar y planificar. Un modelo implica
cambios, progresién o pasos de un proceso. El mejoramiento continuo debe
ser guiado hacia el desarrollo de las habilidades siguiendo estos pasos o

etapas.

Madurez en gerencia de proyectos

Para garantizar que las organizaciones tengan un mejor entendimiento
de la gerencia de proyectos, se han desarrollado indicadores sobre el nivel
de asimilacion que tiene una organizacién sobre las “mejores practicas” en el
manejo de sus proyectos.

Esos indicadores son conocidos como niveles o grados de madurez,
con los cuales la organizacién practica la gerencia de proyectos dentro de
“modelos de madurez”.

Kerzner (2001), describe madurez en gerencia d proyectos como el
desarrollo de sistema y procesos que son repetidos de forma natural y
proveen una alta probabilidad de que cada proyecto sea un éxito.

Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos
Para promover entregas exitosas y repetibles en proyectos se requiere

explorar los procesos y las necesidades actuales, infraestructura, rendimiento

y variables de entorno, y luego definir y planificar pasos.
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Un modelo de madurez es una herramienta que organiza en niveles de
madurez un conjunto de criterios de gerencia con el fin de orientar a los
gerentes de proyectos (Estay & Pastor, 2001, p.5)

Los modelos de madurez son disefiados para proveer un marco de
referencia que una organizacidn necesita para comenzar a desarrollar de
manera progresiva sus habilidades para lograr constantemente proyectos
exitosos, aprendiendo y asimilando mejores practicas. (Pennypacker & Grant,
2003, p.5)

Conceptualmente la mayoria son modelos basados en el Capability
Maturity Model desarrollado por el Instituto de Ingenieria de software
(Software Engineering Institute, SEIl) entre 1986 y 1996 en Carnegie Mellon
(Carnegie Mellon Software Engineering Institute, 2002; citado por Jugdev &
Thomas, 2002, p.5)

Segun Paulk Mark (1985, pag 85), “el CMM es un marco que representa
recomendaciones para organizaciones de software que desean mejorar la
calidad y habilidad de sus procesos”.

El modelo de madurez aplicado a la gerencia de proyectos provee una
ayuda para las organizaciones en el desarrollo de habilidades que le permite
ser mas efectivas en la ejecucion de proyectos (Schlichter, 1999. p.1)

En los dltimos anos, el uso de los modelo de madurez ha crecido
ampliamente por las evaluaciones comparativas que han hecho las
organizaciones en la areas de Gerencia.

Un modelo de madurez para la gerencia de proyectos en una
organizacion provee estrategias para la implantacion de sistemas eficientes y
eficaces de gerencia de proyectos, que permitiran aumentar los niveles de
madurez en esa organizacion, asi como la conservacion de tiempos y costos
de un proyecto, el aseguramiento de la calidad y el éxito del proyecto. El
modelo establece las bases y los métodos para identificar, analizar y
controlar los factores que afectan el desempefo esperado de un proyecto.
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Los modelos de madurez son presentados bajo varias denominaciones
y los mas frecuentes son:
e  SEI - Capability Maturity Model (CMM)
o PMI -Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3)
e ESI
o Kerzner (PMMM)
o Microframe (PM2)
e |PS
e  PM Solutions

Todos estos modelos tienen una estructura de niveles para categorizar
el estado de madurez de una organizacién. Van desde el primer nivel
(ausencia casi total de procesos y de conciencia del problema) hasta el
ultimo, que indica una implementacion total de los procesos y un estado de
mejora continua de los mismos.

Tomando en cuenta que los lineamientos usados por CANTV para la
gerencia de proyectos estan basados en la metodologia del PMI, para este
estudio se utilizé el modelo de madurez organizacional OPM3 desarrollado
por este Instituto.

Modelo de Madurez Organizacional de Gerencia de Proyectos (OPM3)

El PMI es una organizacion sin fines de lucro, establecida en 1969, en
la ciudad de Filadelfia (EEUU), que agrupa a mas de 125 mil profesionales
involucrados con actividades de gerencia de proyectos y uno de los institutos
de mayor prestigio internacional en esta materia.

El OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model), fue
desarrollado por PMI, y tiene como funcién primaria ser un estandar para la
gerencia de proyectos organizacional y su correspondiente madurez. El
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término “Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos” también
describe la habilidad general de la organizacion para seleccionar y manejar
proyectos de forma tal que soporte sus metas estratégicas.

El OPM3 ayuda a las organizaciones a medir y a desarrollar sus
habilidades para la entrega de proyectos exitosos, consistentes y
predecibles, colaborando con el logro de sus metas, mejorando su eficacia
general.

Para hacer esto, el OPM3 ofrece una base de conocimientos acerca de
la gerencia de proyectos organizacional en general, y acerca de la madurez
en gerencia de proyectos organizacional en particular. Esto ayuda a las
organizaciones en la medicion de su actual nivel de madurez en gerencia de
proyectos organizacional, lo cual les permite planificar un camino de mejora
para convertirse en organizaciones maduras.

El OPM3 estéd organizado con base en tres elementos estrechamente
relacionados, los cuales son:

e Conocimiento: Habilidades en gerencia de proyectos organizacional y

sus correspondientes resultados

e Evaluacién: Métodos para la medicion de las habilidades

e Mejora: Secuencia para el desarrollo de las habilidades

Entender el modelo, preparase

para la auto-evaluacion «—m '

Mejoramiento

’ ‘ Evaluacién

Desarrollar un plan de
mejoras

Compara el actual estado
de madurez con el modelo

Figura 2. Elementos del Estandar del OPM3: Conocimiento, Evaluacién y Mejoramiento.
Con base en OPM8. 1ra Edicién. Project Management Institute (2003)
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Conocimiento

Una organizacion debe tener un sélido conocimiento de la gerencia
organizacional de proyectos y de su proceso de madurez antes de decidir
realizar una medicion o embarcarse en el camino de la mejora. El OPM3
provee este entendimiento y describe como reconocer esta madurez en la
gerencia de proyectos organizacional.

El elemento “conocimiento” del OPM3 también ofrece definiciones de
términos relevantes tales como “Mejores Practicas”, “Habilidad”, “Resultado”
e “Indicador Clave de Rendimiento”. Esto también explica como esos
componentes pueden ser alineados a los grupos de procesos de la guia del
PMBOK, y propone como ellos pueden también ser aplicados a la gestion de
programas y portafolios dentro de las organizaciones.

Evaluacion

El OPMS3 provee a los usuarios de una herramienta para comparar su
actual estado de madurez en gerencia de proyectos organizacional con las
caracteristicas descritas en el Modelo, midiendo a la organizacién en relacion
a las Mejores Practicas incluidas en el modelo. Adicionalmente, la evaluacion

ayuda a la organizacion a identificar sus areas de fortalezas y debilidades.

Mejora

Basado en los resultados de la medicion, una organizacién puede

decidir y continuar un curso de mejora y, consecuentemente, determinar el

namero de “Mejores Practicas” que quiere implantar. Las organizaciones
pueden consultar la base de datos del modelo para ver la serie de
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Habilidades que conducen a cada “Mejor Practica”. Esto va permitirles
identificar los pre-requisitos, manejar los pasos que le van a conducir desde
su actual nivel de madurez a un nivel mejorado.

El OPM3 también contiene anexos y base de datos que identifican
cientos de “Mejores Practicas” en gerencia de proyectos organizacional, junto
con las especificas “Habilidades” que se necesitan para lograr esas “Mejores
Practicas” y los “Resultados” indispensables para observar y confirmar la
existencia de una dada “Habilidad”.

Organizacion del Modelo

Debido a que las partes que constituyen a la madurez incluyen el
mejoramiento, y sus etapas también, muchos modelos de madurez hacen
uso de las establecidas etapas de los procesos como la base para organizar
y presentar su contenido. Las etapas de los procesos de mejora, listado
desde la mas basica hasta la mas avanzada son las siguientes:
Estandarizado, Medido, Controlado y Mejora Continua.

El modelo OPM3 también usa la l6gica de estas etapas. Haciendo esto,
permite a la organizacién ver cuales de las Mejores Practicas estan
especificamente asociadas con la madurez organizacional en gerencia de
proyectos. Sin embargo, OPM3 no solo usa las etapas de procesos de
mejoras para organizar su contenido. Esta también construido en funcién al
marco de los procesos de la gerencia de proyectos, como estan definidos en
la guia PMBOK®, y extiende el marco para los dominios adicionales de
Gerencia de Programas y Gerencia de Portafolio.

Este marco permite mayor refinamiento del modelo para que los
usuarios puedan entender las implicaciones de las Mejoras Practicas en
términos de sus potenciales aplicaciones de alguno o en todos los dominios

que, como un todo, incluya la gerencia organizacional de proyectos, tal como
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se muestra en la figura 3, permitiendo alinearse con el plan estratégico

establecido por la empresa.

9 L stmtegc Plan J Visian,

Mission,
Results & Geals

Performance
Portfolic Management e

Program Management

Figura 3. Esquema de interaccion entre el Plan Estratégico y la Gerencia Organizacional de
Proyectos. Tomado de OPMS3. 1ra Edicion. Project Management Institute (2003)

Finalmente, en la mapa de construccion de los procesos de OPM3, que
se muestra en la figura 4, se puede observar toda la combinacion: Los cinco
Grupos de procesos de la Gerencia de Proyectos (iniciacién, planificacion,
ejecucién, control y cierre), dentro de cada uno de los tres dominios,
Gerencia de Proyectos, Gerencia de Programas y Gerencia de Portafolio
(Project Management, Program Management and Portafolio Managemen),
interactuando y progresando a través de las cuatro etapas de los procesos
de mejoras, estandarizado, medido, controlado y mejoras continuas
(Standardize, Measure, Control and Continuosly Improve).
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Process Improvement Stages

Figure 4-4: OPM3 Process Construct

Organizational Project Management

Figura 4.- Mapa de Construccién de los Procesos de OPM3. Tomado de OPM3. 1ra Edicién.
Project Management Institute (2003)
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CAPITULO 1l
Marco Organizacional

A continuacién se describen los aspectos generales de la Gerencia
Técnica de Inteligencia de Negocios y de la empresa a la cual pertenece y
cuyas caracteristicas determinaran el diagnéstico adecuado y las propuestas

de mejoras.

Historia de CANTV

La CANTV fue fundada en 1930, afo en que Félix A. Guerrero,
comerciante domiciliado en Caracas, obtiene una concesion del Ministerio de
Fomento para construir y explotar una red telefénica en el Distrito Federal y
los estados del pais.

La Compania progresivamente adquiere diferentes empresas
telefénicas particulares, que funcionaban en todo el territorio nacional. En
1950, el Estado compra la totalidad de las acciones de las empresas
particulares e inicia el proceso de nacionalizacion que culmina en 1973.

En 1990 se afianza la necesidad de establecer un proceso de
privatizacién del sector telecomunicaciones con miras a su modernizacion y
adecuacion a la nueva realidad del pais, en consecuencia, en 1991 se
efectla la licitacion internacional de 40% de las acciones de la empresa, en
el marco de su privatizacion.

Los términos de la Concesién establecen que Cantv es el proveedor
exclusivo de servicios de comunicacion locales, de larga distancia nacional e
internacional hasta noviembre del afio 2000.

Con la apertura de las telecomunicaciones, en el afo 2000, Cantv
empieza a competir como empresa de servicios integrales y cambia de

imagen para adoptar el lema “Comunicacién Abierta”. De esta manera, la
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Corporacién se define como una empresa que escucha a sus clientes y esta
abierta al cambio.

En el 2001 Cantv inicia el proceso de integracion corporativa con
Movilnet, Cantv.net y Caveguias, consolidando las unidades de apoyo para
prestar servicios corporativos y unificando los conceptos de imagen grafica
de Cantv, Movilnet y Cantv.net.,, formando asi, un frente Unico con la
Corporacién Cantv para aprovechar las sinergias y ofrecer a sus clientes
soluciones integrales a sus necesidades de telecomunicaciones sean estas
comunicaciones inalambricas, fijas, transmisiones de datos, Internet o
servicios de informacién y directorios telefénicos, convirtiéndose en la

compania privada mas grande de Venezuela.

Vision

La vision de CANTV consiste en convertirse en el proveedor preferido
de servicios integrales de telecomunicaciones de Venezuela, y satisfacer
plenamente las necesidades especificas de sus clientes, siempre bajo
exigentes patrones de ética y rentabilidad.

Misioén
En cuanto a la mision, CANTV se plantea mejorar la calidad de vida de
la gente en Venezuela al proveer soluciones de comunicaciones que

excedan las expectativas de sus clientes.

Valores Corporativos
Entre los valores de la Corporacion se encontraron los siguientes:

e Compromiso con la Organizacion

e Orientacién al negocio, al servicio y al cliente
¢ Responsabilidad por resultados

e Alto nivel ético y profesional

¢ Responsabilidad social
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Objetivos de la organizacion
La CANTV tiene planteados objetivos claros que le permitiran lograr
alcanzar las metas corporativas propuestas, entre ellos estan:
eSer el proveedor dominante de soluciones integrales de
telecomunicaciones en el mercado, defendiendo la marca y el cliente
e Aplicar la tecnologia para responder oportunamente a las
necesidades y requerimientos del mercado
e Crear y mantener ventajas competitivas mediante el manejo de
la informacién de nuestra base de clientes
e Crear y mantener ventajas competitivas basadas en la calidad

de los recursos humanos y servicios

En la figura X se muestra la organizacién general de CANTV, donde
muestra que las maximas autoridades son el Presidente y Vicepresidente, a
los cuales estan adscritos las filiales Movilnet y Caveguias, y la Gerencia de
Relaciones con Inversionistas Venezolanos y Servicios (C y D Vzla).

Seguidamente se despliegan las Gerencias Generales que representan

cada uno los procesos medulares de la Corporacion

Presidencia
Vicepresidencia
—ln ey Ejecutiva
Caveguias l
Gerencia Relaciones
<on Inv. VZia. Serv. C
yD
Gerencia General & Gerencia General Gerencia General Gerencia General Gerencia General
i el sttt Mercadeo Planificacion v Asuntos Comunicaciones y
Recursos Humanos 3 Corporative Finanzas Regulatorios Asuntos Pablicos
Tecnologia y Operadores Gerencia General Gerencia General Gerencia General
Operaciones Telecminicacion Centro de Serviecio ‘"ﬂi‘;:"'*"“’ de Proyectos Mayores
Aprobado por &l CODE

Figura 5.- Organigrama General de la Empresa
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Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios

La Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios, objeto de este
estudio, estd adscrita a la Gerencia General de Mercadeo Corporativo, y
tiene como objetivo satisfacer las necesidades de informacién analitica (base
para toma de decisiones estratégicas o tacticas) de la Corporacién dando
prioridad a las areas Comerciales-Mercadeo, Canales y Calidad de acuerdo a
los requerimientos de los usuarios.

La Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocio tiene objetivos
especificos claves dentro de la Corporacién, para los cuales desarrolla
constantemente proyectos que permiten lograr las metas establecidas para
cada uno de sus objetivos, y dentro de las cuales se encuentra una de las
razones fundamentales de este estudio que es la de mantener por debajo del

2% la desviacién de los proyectos en ejecucion.

Identificacion de
requerimientos
analiticos

Informacioén Visién
eficaz y Organizacional
oportuna de los datos
Inteligencia
de Negocio
V|sual|z§C|on Adaptacién
sencilla .
al negocio

y segura

Consolidacion
de informacién

Figura 6.- Objetivos Especificos de la GTIN
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Su mision consiste en disefar, desarrollar, implantar y dar soporte a
soluciones analiticas que apoyan los procesos de toma de decisiones
tacticas y estratégicas de CANTV, permitiendo convertir los datos en
informacion y usar una estrategia inteligente en la gestion empresarial.

En relacién a su vision, la GTIN estd enfocada en ser un equipo
especializado y reconocido como proveedor de soluciones integrales en
inteligencia de negocios que genera valor a sus clientes en todas las areas
de la compania y en todos los niveles dentro de la organizacion.

Gerencia Técnica de
Inteligencia de Negocio

Asistente
Administrativo

Consultor Funcional Coordinacion Técnica de
(€)) Inteligencia de Negocio

Consultor Técnico
(10)

Figura 7.- Estructura de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocio
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CAPITULO IV
Marco Metodoldgico

En el presente capitulo se desarrollan los aspectos relativos a la
metodologia implementada en el proceso de investigacién, tipo diagnostico
basada en los objetivos planteados. Se explicaran la informacion y datos a
recolectar, asi como las acciones, técnicas y procedimientos légicos que
fueron necesarios para dar respuesta a cada uno de los objetivos especificos
planteados.

Tipo y diseino de investigacion

Tipo
Para dar respuesta a la problematica y los objetivos planteados, la
metodologia de esta investigacién constituye un tipo de estudio de
investigacién-accion: de diagnostico, basado en la clasificacién que definen
Chein, Cook y Harding (1948):

...en la investigacion-acciébn de diagnostico, el cientifico se
adentra en una situacion problema, la diagnostica y hace
recomendaciones al cliente para un tratamiento de remedio. Las
recomendaciones se derivan de una manera intuitiva, no se someten a
una prueba previa, y por lo comun provienen de la experiencia o de los
conocimientos del cientifico (p. 43-50).

Esta investigacién consiste en aplicar el modelo de madurez
organizacional OPMS3 para diagnosticar el nivel de madurez en gerencia de
proyectos de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de CANTV a

través del instrumento de medicidén propuesto por el modelo.
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Diseino

Un disefio de una investigacién puede ser entendido como el plan o
estrategia global que permite orientarla desde el punto de vista técnico, para
lo cual en este estudio permitid observar y recolectar datos directamente de
la gerencia, para posteriormente diagnosticar, analizar e interpretar los
resultados obtenidos.

La realizacibn de este estudio sera abordado con un enfoque
sistematico, para el cual se estructura el disefio, en funcién al ciclo de
mejoras propuesto por el OPMS, el cual consta de cinco fases: 1) Preparar la
evaluacion; 2) Realizar la evaluacion; 3) Preparar el plan de mejoramiento; 4)

Implantaciéon de Mejoras; y 5) Repetir los procesos.

de l\@emo

Figura 8. Ciclo del OPM3. Con base en OPM3. 1ra Edicién. Project Management Institute
(2003)
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Fases

A continuacién se detallan cada una de las fases que conforman el ciclo

OPMS3, y con las cuales se estructura este estudio:

Fase 1: Preparar la evaluacion

En esta fase esta la revisién de los procesos estandares, el instrumento
de evaluacion, y los directorios del OPM3 que contienen los datos detallados
de las mejores practicas.

Esta primera fase es para que la Organizacion esté preparada para el
proceso de evaluacibn de su madurez organizacional en gerencia de
proyectos en funcion al modelo. Esto involucra entender el contenido del
modelo tan exhaustivamente como sea posible, familiarizandose con la

gerencia de proyectos organizacional y con la operacién del OPM3.

Fase 2: Realizar Evaluacion

La siguiente fase es para medir el grado de madurez que tiene la
organizacion en gerencia de proyectos. Para hacer esto, una organizacién
debe estar en capacidad de comparar las caracteristicas de su estado de
madurez actual con aquellos descritos por el modelo. La primera fase de la
evaluacién es una revision de cada una de las Mejores Practicas que se
encuentran o no en el estdndar actual demostrado por la organizacion, e
identificando la posicidbn general de la organizacion sobre la madurez
organizacional en gerencia de proyectos. El instrumento de auto-evaluacién
provisto por OPM3 es un medio para cumplir esto, y las organizaciones
pueden desarrollar otras.

En la segunda fase de evaluacién, la organizacién procede a recopilar
informacion adicional a un nivel mas detallado para determinar cuales
Habilidades especificas, asociadas a cada una de Mejores Practicas, la

organizacion actualmente demuestra o no (y que dependencias estan entre
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ellas). Los resultados del paso de evaluacion podrian orientar a la
organizacién para planificar para mejorar, repetir la evaluacién, o salir del
proceso. Si la organizacién selecciona salir, se recomienda revision
periddica del paso de evaluacion para monitorear los efectos de los cambios

realizados.

Fase 3: Plan de Mejoras

Para las organizaciones que seleccionen mejoras organizacionales que
conlleven a incrementar la madurez, los resultados del paso anterior
formaran la base para el plan de mejoras.

La documentacion de cada una de las Habilidades que tenga o no la
organizacion (incluyendo las dependencias entre ellas) permite categorizar
las Habilidades y Resultados de acuerdo a la prioridad de la organizacion.
Esta informacion abre el camino para desarrollar un plan especifico para
lograr los Resultados asociados con las Habilidades de las mas relevantes
Mejores Précticas.

Fase 4: Implementacion de las Mejoras

Esta fase es donde se lleva a cabo el cambio organizacional. Una vez
que el plan ha sido establecido, la organizacién tendra que implementarlo en
el tiempo para avanzar en el camino que conduzca a incrementar la

madurez organizacional en gerencia de proyectos.

Fase 5: Repetir el proceso.

Una vez completado algunas actividades de mejoras, la organizacién
podra regresar tanto al paso de evaluacion para reevaluar donde esta
actualmente la madurez organizacional en gerencia de proyectos
(recomendado) o regresar al paso tres para empezar a dirigirse a otras

Mejoras Précticas identificadas en la evaluacion previas.
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Poblacién y Muestra

La poblacién seleccionada para la investigacion esta representada por
la totalidad de los integrantes de la Gerencia Técnica de Inteligencia de
Negocios: Un (1) gerente, un (1) coordinador, tres (3) consultores
funcionales y diez (10) consultores técnicos.

Para la muestra, se seleccionaron los sujetos de manera intencional y
estuvo conformada por la totalidad de la poblacion de la gerencia en estudio,
y que ademas estuvieron dispuestos a colaborar con este estudio.

Instrumento de Recoleccion de Datos

Para llevar a cabo la recoleccibn de los datos, se gener6 un
instrumento de recoleccién de datos a partir del cuestionario de evaluacion
que define el OPM3 para determinar el nivel de madurez de una
organizacion.

El propoésito del cuestionario del OPM3 es permitir que las
organizaciones evallien su estado actual de madurez organizacional en
relacion al grupo de Mejores Practicas que incluye el estandar del OPMS3.
Los resultados de la evaluacion comunican a la organizacién donde se
encuentran en funcion al proceso general de madurez organizacional, y en
los términos de las etapas de madurez dentro de dominios y los grupos de
procesos.

Para obtener la informacion se aplicé el cuestionario de forma auto-
administrada siendo este un método de recoleccibn para estudios

cuantitativos.
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Dada la importancia que tuvo el cuestionario en este estudio, como
fuente central de informacion y para facilitar la comprensién de los
resultados, se amplia su explicacién de acuerdo a su aplicabilidad en esta
investigacion.

El cuestionario utilizado para la evaluacién se base en las preguntas de
la evaluacién contenidas en Modelo del OPM3, por lo que el primer paso fue
proceder a traducir cada una de las afirmaciones incluidas en él para facilitar
Su manejo y comprension.

La evaluacion del OPM3 consta de 151 preguntas, correspondientes a
los cinco grupos de procesos (iniciacion, planificacién, ejecucion, control y
cierre) de cada uno de los tres dominios (gerencia de proyectos, de
programa y de portafolio), con las cuales se mide cada nivel de madurez
contenido en el modelo (estandarizado, medido, controlado y mejora
continua).

Se entregd un cuestionario a cada uno de los integrantes de la gerencia
para que fuera respondida en un lapso no mayor de 2 semanas.

Debido a que para la evaluacién so6lo se tomé el cuestionario OPM3
como base, todo lo relacionado con la categorizacion y ponderacion se hizo
con base al juicio experto de la investigadora.

Para este estudio sblo se seleccionaron las 55 preguntas que
corresponden al dominio de proyectos, las cuales fueron categorizadas por
cada grupo de proceso y se procedio a aplicar el método de escalamiento de
Likert para medir la madurez en cada una de las etapas del modelo OPM3:

Estandar, Medido, Controlado y Mejora Continua (Anexo A).
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CAPITULO V

Diagndstico del Nivel de Madurez en Gerencia de Proyectos de la GTIN

A continuacion se detalla la segunda fase del ciclo OPM3 “Realizar
Evaluacion”, la cual comprende la recopilacion y procesamiento de los datos,
y luego el andlisis de los resultados correspondientes. El objeto de esta
etapa es diagnosticar el estado actual de la madurez en gerencia de
proyectos de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios y obtener asi
insumos que permitieron dar respuesta al objetivo especifico correspondiente
a la propuesta de mejoras incluido en el capitulo del Planteamiento del

Problema.

Propésito del Diagndstico

El propésito del diagnostico es precisar el estado actual de la madurez
en gerencia de proyectos de la Gerencia Técnica de Inteligencia de
Negocios, con base en las mejores practicas contenidas en el OPMS3, asi
como también del andlisis de los datos obtenidos a través de la aplicacion del
instrumento de recoleccion incluido dentro del modelo. De esta manera, la
propuesta de mejoras, objetivo general de este trabajo, estara centrada en
funcion de los requerimientos de la gerencia y respaldada por datos.

Proceso de Diagnéstico

El conocimiento adquirido en la primera fase de preparacion de la
evaluacién constituye el enfoque que dara lugar a la generaciéon del
diagnéstico.
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Los entregables del diagndstico son los resultados de la interpretacion y
analisis de los datos de la encuesta del OPMS3 sobre el nivel de madurez en
la gerencia en estudio.

El diagnéstico fue planificado de manera conjunta entre la Gerencia de
Inteligencia de Negocios y la Gerencia de Seguimiento y Control de
Proyectos Tl y su alcance se resume de la siguiente manera:

a. La adquisicion de informacién por parte de los miembros de la
gerencia en estudio a través de una encuesta para el diagnéstico del nivel de
madurez (Ver Anexo A).

b. La interpretacion y andlisis de la informacion obtenida de los
instrumentos de evaluacion.

Otros recurso empleado para el diagnéstico fue el procesador de base
de datos (Excel®), herramienta con la cual se manejaron todos los datos
obtenidos en los cuestionarios obteniendo los resultados que permitieron

llegar a identificar las areas de fortalezas y debilidades de la organizacion.

Desarrollo del Diagnéstico

De aqui en adelante se procede a dar respuesta al primer objetivo
especifico enunciado textualmente como “Diagnosticar el estado actual en
gerencia de proyectos de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios”

Encuesta para el Diagnéstico del Nivel de Madurez

A continuacion se presentan los resultados de la encuesta, aplicada a
los integrantes la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios,
mencionados anteriormente en el Capitulo Ill, tomando en cuenta las

siguientes premisas:
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e Una muestra de 15 personas relacionadas directamente con la gerencia
de proyectos de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocio.

e La valoracién de cada uno de los niveles del OPM3 fue con base al
100% y las preguntas asociadas a cada nivel del OPM3 tendra la misma
distribucién porcentual.

e La valoracion de los Grupos de Procesos asociados a los Niveles del
OPMB3 fue igualmente con base al 100% y las preguntas asociadas a
cada nivel del OPM3 tendra la misma distribucién porcentual.

e L as respuestas fueron clasificadas de la siguiente manera:

Nivel 1: Totalmente en Desacuerdo.

Nivel 2: En Desacuerdo.

Nivel 3: Ni de Acuerdo, Ni en Desacuerdo.

Nivel 4: De Acuerdo.

Nivel 5: Totalmente de Acuerdo.

e El criterio de evaluacion de cada nivel de madurez fue el siguiente:

o Bajo: 0% - 35%
o Moderado: 36% - 70%
o Optimo: 71% - 100%

A partir del andlisis realizado al cuestionario y en funcién de las
premisas planteadas anteriormente, la distribucién y valoracion de las

preguntas de la evaluacion, es tal y como se muestra a continuacién en la
Tabla 1.
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Niveles OPM3 Grupo de Procesos
Nivel OPM3 N°de Aporte por | Grupo de N°de Aporte por
preguntas | pregunta Procesos | preguntas | pregunta
Iniciacion 16 6,25%
Planificacion 2 50,0%
Standard 30 3,33% |Ejecucién 2 50,0%
Control 2 50,0%
Cierre 8 12,5%
Iniciacion 1 100,0%
Planificaciéon 2 50,0%
Medicién 8 12,50% |Ejecucién 2 50,0%
Control 2 50,0%
Cierre 1 100,0%
Iniciacion 1 100,0%
Planificaciéon 2 50,0%
Control 8 12,50% |Ejecucién 2 50,0%
Control 2 50,0%
Cierre 1 100,0%
Iniciaciéon 1 100,0%
Planificacion 2 50,0%
Mejoras 9 11,11% |Ejecucién 2 50,0%
Control 2 50,0%
Cierre 2 50,0%

Tabla 1.- Distribucion del instrumento de evaluacion

En funcién a lo anterior, a continuacion se presentan los resultados de

cada uno de los grupos de procesos en los diferentes niveles de madurez

establecidos por el modelo OPMS3.

Mejoras

Standard

Control

Medicion

Figura 9.- Grafica del Resultados del Nivel de Madurez
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Etapas OPM3 | % Implantacion
Estandarizado 40%
Medido 32%
Controlado 19%
Mejoras 9%

Tabla 2.- Distribucion del instrumento de evaluacion

Tal como se muestra en el diagrama arafa presentado en la figura 9 y
los valores de la Tabla 2, se observa la gerencia en estudio se encuentra en
el nivel estandarizado con un criterio de moderado, y que en el resto de los
niveles (Medido, Controlado y Mejoras Continua) se encuentra con una
categoria de bajo.

Es importante resaltar que en la escala de moderado, el nivel de
estandarizado se encuentra en 40%, lo que representa que esta mas cerca
del limite bajo de la escala, y por el contrario el nivel controlado se encuentra

en el limite superior de escala de bajo.

Estandarizado

100% -

80% A

60% -

52,2%

40% A

31,3%

25,0%

20% A

0% -
Iniciacion Planificacion Ejecucién Control Cierre

Figura 10. Grafica del Resultados del Nivel de Madurez Estandarizado
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En la figura 10, se muestran los resultados por grupo de procesos del
nivel estandarizado, lo cual nos indica que el proceso con mayor madurez
(moderado) es el de iniciacion con 52%, seguido por el proceso de cierre
(31,3%) y con el de planificacion con un 25%. Los procesos de ejecucion y
control se encuentran con un 12,5%, lo que indica un nivel muy bajo de

madurez.

Medido

100% 1
80%

60%
50,0%

40%

25,0% 25,0% 25,0% 25,0%

20% A

0% +

T
Iniciacion Planificacion Ejecucion Control Cierre

Figura 11. Grafica del Resultados del Nivel de Madurez Medido

En cuanto a los resultados del nivel de madurez de Medicion, se obtuvo
que el que se encuentra en la categoria de moderado corresponde al
proceso de planificacion, tal como se muestra en la figura 11, y el resto de

los procesos se encuentran en un nivel bajo de 25%.
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Controlado

100% 1
80% -
60% -

40% 37,5%

25,0%

20% -

0,0%

0%

Iniciacién Planificacién Ejecucién Control Cierre

Figura 12. Grafica del Resultados del Nivel de Madurez Controlado

La figura 12 muestra los resultados del nivel Controlado, en la que se
puede observar que tanto el proceso de iniciacién como el de cierre, estan en
0%, es decir, que los integrantes de la GTIN consideran que no existen
suficientes elementos que formen parte de estos procesos.

El proceso de planificacibn se encuentra en un nivel moderado,

seguido en 25% por el proceso de control y el de ejecucién con un 12,5%.

Mejoras Continuas

100%

80% 1

60% +

40% -

U] 12,5% 12,5% 12,5%
0% T T
Iniciacién Planificacion Eecucién Control Cierre

Figura 13. Grafica del Resultados del Nivel de Madurez Mejoras Continuas
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Tal como se muestra en la figura 13, este nivel de madurez todos los
procesos obtuvieron valoraciones muy bajas, en especial iniciacién y cierre
en el que los procesos no muestran la aplicacién de mejoras continuas, y los

procesos de planificaciéon y ejecucion se encuentran en un 12,5%.

En funcion a los resultados obtenidos el nivel en que se encuentra la
Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios es Estandarizado Moderado,
donde las mayores debilidades se encuentran en los grupos de procesos de
Planificacidén, control y ejecuciéon. En funcién a esto, se dara respuesta al
objetivo especifico que plantea una propuesta de mejora para este nivel de

madurez.
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CAPITULO VI

Propuesta de Mejora en el Nivel de Madurez de gerencia de proyectos
de la Gerencia Técnica Inteligencia de Negocio

Segun los resultados obtenidos del diagndstico, la Gerencia Técnica de
Inteligencia de Negocios se encuentra en el nivel estadarizado moderado, lo
cual requiere de acciones de mejoras que permitan elevarlo hasta un nivel
optimo.

En funcién a esto, y con base en las mejores practicas recopiladas por
el OPMS3 se plantea a continuacién una propuesta de mejora que permitira

aumentar el nivel de madurez de la Organizacién.

Propuesta de Mejora del Nivel de Madurez Estandarizado

1. Establecer documentacion estandar para cada una de las fases de

proyectos

A partir de las mejores practicas del OPM3 se establece que la
implantacion de documentacion estandar para los procesos de la gerencia de
proyectos, sera un factor clave para elevar el nivel de madurez de la
gerencia.

En la tabla 3 se presenta las actividades y/o entregables estandares
que deben ejecutarse o elaborarse para cumplir con la metodologia gerencia
de proyectos en cada una de las fases:
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FASE

ACTIVIDADES A REALIZAR

Identificar las necesidades del negocio, del

Iniciacion cliente y las oportunidades del Proyecto
Consiste en la evaluacién de la iniciativa y la | *  Definir los Objetivos
autorizacién de la ejecucion de un proyecto »  Definir el Alcance y el marco de tiempo
e Asignar el Lider del Proyecto
e Evaluar las posibles soluciones y seleccionar
la mejor
e Obtener aprobacién de la gerencia para
proceder
e Asignar el cddigo del Proyecto
Planificacién . Elaborar la Estructura Desagregada del
_ royecto
Consiste en la definicion de objetivos y seleccién | ¢ Ensamblar el Equipo del Proyecto
del mejor curso de accion para alcanzar dichos (Organizacion)
objetivos e Desarrollar un Plan Detallado del Proyecto
(Actividades, Entregables y Fechas)
e Definir Criterios de Medicién
e Asignar Recursos y responsabilidades
e Desarrollar el Presupuesto de inversion
e Establecer el plan de comunicaciones del
proyecto
. iy e Ejecutar las actividades identificadas en el
Ejecucion Plan del Proyecto
Consiste en la coordinacion de personal y otros | ®  Asegurar que todo el trabajo sea completado
recursos necesarios para llevar a cabo el plan del de acuerdo al programa y a los
proyecto requerimientos
e  Coordinar los equipos de trabajo
e  Establecer reuniones de seguimiento
e  Preparar el Informe Periddico
e Elaborar Reporte de Acciones y asuntos
pendientes
e Distribuir la informacion a los integrantes del
proyecto
. Hacer seguimiento continuo al plan del
Control proyecto
Consiste en asegurar que los objetivos del | ® Medir Avance Fisico de actividades
proyecto se cumplan, midiendo y evaluando el | Controlar las horas utilizadas en la ejecucion
progreso regularmente, para identificar del Proyecto
variaciones 'y tomar acciones correctivas | e Controlar los cambios de alcance
oportunamente J Analizar los Indicadores
o Recomendar soluciones para resolver
aspectos criticos
Cierre v Puesta en Marcha e Planificar el cierre dellproygct’o.
“leffey Tlesld en Tarcha e  Preparar documentacion histérica
Consiste en formalizar la finalizacion y aceptacion | ¢ Efectuar el Cierre Administrativo
del proyecto y proceder a un cierre ordenado. e Hacer el pase a operaciones y soporte al

ciclo de vida

Comunicar las Lecciones Aprendidas

Sugerir mejoras a las metodologias de
Gerencia de Proyectos

Tabla 3.- Actividades de Mejoras por Procesos

46




2. Establecer procedimientos para la elaboracion de la documentacion

estandar en cada una de las fases.

Iniciacion

Procedimiento de Ficha de Proyecto

La ficha de proyectos es un documento que se ira completando a
medida que avanza el proyecto en cada una de sus fases, donde cada
campo requerido hay una breve explicacién de la informacidén que se
desea conocer del proyecto.

La aprobacién del contenido de la “Ficha de Proyectos” por las
entidades responsables, formalizara la autorizacién para la
asignacion de recursos para construir el caso de negocios y/o la
ejecucioén del proyecto.

Previa autorizacién del Proyecto se asignara a la Ficha de Proyecto un
cédigo de Proyecto que servird para que cada uno de los recursos
asignados al proyecto contabilice las horas de dedicaciéon a dicha

actividad.

Planificacion

Procedimiento de Estructura Desagregada de Trabajo (EDT o WBS)

Revisar alcance del proyecto.

Desagregar el alcance del proyecto en objetivos o paquetes de
trabajo. Esto se logra dividiendo el alcance del proyecto en lo que se
denominara paquetes de trabajo. Usualmente, es de gran utilidad
organizar los paquetes de tal manera que identifiquen las fases del

proyecto o asociaciones con terceros. Estos paquetes generalmente
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estdn conformados por actividades donde intervienen distintas
unidades de la organizacion (sistemas, operaciones, mercadeo,
finanzas y otros). Dentro de cada uno de estos paquetes sera posible
identificar entregables, asignar recursos y programar en el tiempo. La
presentacion tipica es en forma de organigrama.

La informacion asociada a costos e inversiones determina en gran
parte la organizacion de estos paquetes, por ejemplo, cuando se
requiere reportar a socios diferentes. Una vez definidos los puntos
anteriores, queda establecida la estructura desagregada del trabajo.

Procedimiento de Organizacion del proyecto

En primer lugar sélo se identificaran los requerimientos en forma de
unidades, sin nombres de personas. En esta etapa es necesario
considerar que la responsabilidad en la ejecucion de cada parte del
proyecto esté perfectamente identificada con la unidad de la
organizacion correspondiente.

Identificar los grupos de personas con la responsabilidad directa en la
ejecuciéon del trabajo (indicar los nombres). El responsable de cada
unidad de la estructura de la organizacién, deberd velar por la
ejecucidén, en el tiempo y con los recursos previstos, de las actividades
identificadas dentro de dicha unidad.

Programa de Fechas Claves

Identificar macro actividades e hitos importantes y criticos para la
ejecucioén del proyecto, (deben estar alineados con el WBS).

Estimar la duracién de las actividades, y las fechas para los hitos
importantes.

Establecer la l6gica de ejecucién de las actividades.
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El programa de fechas claves serd la base para desarrollar el plan detallado.

Reunidn de Arranque

Se convocara a la reunién de arranque a todas las personas indicadas

en el organigrama, hasta el nivel de responsable por unidad.

Adicionalmente, se convocaran a otras unidades interesadas

(Stakeholders) que puedan aportar datos y/o elementos claves para la

ejecucién/ planificaciéon de los trabajos.

La reunién inicial debe crear un ambiente abierto para que los

miembros del equipo puedan dar aportes para hacer mas eficiente la

construccién y ejecucion del plan. Las metas de la reunion de

arranque deben incluir:

o

Revisiébn del propédsito del proyecto, parametros, metas,
objetivos, alcance beneficios para la organizacién, fechas tope
y quien sera el lider del proyecto.

Presentacion de la estructura desagregada del trabajo (EDT 6
WBS) para el proyecto, la organizacion propuesta y las fechas
claves.

Notificacion del programa temprano de trabajo.

Solicitud de recursos por unidad.

Solicitud del listado de actividades, duraciones, compromisos y
sus entregables por unidad.

Identificacion de potenciales problemas u obstaculos
Establecimiento de mecanismos de reportes y horarios
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Reunién de Planificacién

e Se convocara a una reunién de planificacion a las personas indicadas

en la organizacion del proyecto, y a otras unidades interesadas
(Stakeholders).

e Lostemas a ser incluidos en la reunién de planificacion son:

Revisibn del objetivo del proyecto, alcance vy estructura
desagregada del trabajo de forma detallada.

Presentacion de la Organizacion del Proyecto, indicando nombre y
responsable de cada paquete de trabajo.

Presentacion de la matriz de roles y responsabilidades de acuerdo
a las actividades a realizar por cada paquete de trabajo definido de
la organizacién del proyecto.

Presentar la metodologia de trabajo a utilizar en el desarrollo del
proyecto, como lo son: Reuniones Periddicas, Minutas, Reuniones
de Seguimiento, Reporte de Acciones Pendientes, otras.
Identificacion de los riesgos al plan detallado del proyecto definido
Establecer Planes de riesgos y contingencias.

Presentar el Plan de Trabajo base “Definitivo” que va a ser utilizado
como referencia para la medicion del proyecto: Esto incluye:
camino critico, fechas clave, entregables clave, areas de riesgos
mas relevantes, planes de contingencias y recursos involucrados,

etc.

Una vez analizados y verificados los resultados, se entregara una copia del

plan de trabajo detallado a cada uno de los responsables por las diferentes

areas de trabajo, con el fin de que se comprometan con las fechas de inicio y

fin establecidas para cada una de las actividades.
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Plan Detallado

e Definicion de las actividades: Se identifican las actividades de cada
unidad, las cuales deben representar una accidén a ejecutar y ser de
facil delimitacién. Ejemplo. Estudio de mercado, disefio basico de la
arquitectura.

e Estimaciéon de duraciones: Para definir la duracién de las actividades
se deben tomar en cuenta los siguientes factores: informacion
histérica (Proyectos similares, plantillas, etc), cantidad y calificacion
de recursos disponibles. Es recomendable consultar con una persona
experimentada y familiarizada con el tipo de trabajo que se quiere
estimar.

e Secuenciar actividades: Consiste en evaluar el trabajo que debe ser
realizado en cada actividad para determinar como estas dependen de
otras, lo que permitird establecer una manera légica de ejecutarlas.
Las relaciones que pueden existir entre las actividades son: relaciones
de recursos y relaciones secuenciales.

e Relaciones de recursos: implica que entre las actividades hay recursos
limitados que deben ser compartidos, por lo que se debe establecer
un sistema de prioridades, el cual debe ser en funcion de la criticidad
en tiempo de la actividad o el riesgo asociado a ella.

e Relaciones secuenciales: se genera cuando la realizacion de una
actividad esta condicionada por la ejecucion de otra, estas relaciones
pueden ser del tipo fisica o restricciones de fechas por razones
externas.

e La secuencia de pasos va a permitir identificar para cada una de las
actividades del plan detallado, los siguientes puntos :

o Fechas tempranas de comienzo y fin de actividades .
o Fechas tardias de comienzo y fin de actividades
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o Holgura de las actividades, que es la cantidad de tiempo que
una actividad se puede retrasar sin afectar el tiempo de

finalizacién del proyecto.

Avance Fisico

Definicién de los criterios de medicion del avance fisico por tipo de
entregables.

Definicibn de las actividades que aportan avance fisico: las
actividades definidas en el plan detallado pueden ser de 2 tipos:
Actividades Programables: son aquellas que generan entregables, por
lo que aportan  avance al proyecto y deben tener un peso.
Actividades no Programables: son aquellas que no generan productos
tangibles, pero su ejecucién es importante para el desarrollo del
proyecto. Ej. Reuniones, definicion de estrategias etc.

Definicidén del peso para las actividades programables: para cada una
de las actividades programables se identifican los entregables que se
vayan a generar, a cada uno de estos entregables se le asigna un
nivel de esfuerzo requerido para su ejecucién (el esfuerzo de la
actividad es la sumatoria de esfuerzos de los entregables que esta
genere). Una vez definidos los niveles de esfuerzo para los
entregables, esta sera la base para determinar el peso relativo entre
cada uno de los niveles del proyecto.

Elaboracion plantilla para medicién del Avance Fisico: establecidos los
puntos anteriores se monta la plantilla de medicion del avance fisico,
donde cada entregable tiene un peso relativo en funcién del total de la
actividad, que multiplicado por el avance de cada uno , nos da el
avance ponderado de la actividad, y de esta misma forma se va
obteniendo el avance para los diferentes niveles del proyecto.
Preparacién de la curva de avance fisico : la curva “S” de avance
fisico es un gréafico que muestra el % de avance fisico acumulado Vs.
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Tiempo de duracion del proyecto. La representacion grafica del

avance fisico en un proyecto se asocia a 2 curvas, una curva de

valores planificados (que se establece de acuerdo al plan detallado), y

una curva de valores reales, que se obtiene de la plantilla de medicion

de avance fisico.

Asignacion de Recursos y Responsabilidades

Asignacion de Recursos

Utilizando como base el listado definitivo de actividades (definidas
en el plan detallado), y los recursos humanos y técnicos
requeridos, se debe llenar la plantilla de “Asignaciéon de Recursos”,
esta herramienta es la que responde a las preguntas del “QUE”, el
“QUIEN” y el “CON QUE?” del proyecto.

La plantilla de “Asignacién de Recursos” debe ser utilizada por el
lider del proyecto para solicitar los recursos necesarios para los
periodos de tiempo requeridos, de forma de poder garantizar el
cumplimiento de las fechas comprometidas en el Plan Detallado.

Plan de Asignacion de Recursos

Una vez definidos los recursos que requiere el proyecto, asi como
su dedicacién y el tiempo en el cual los requiere (de acuerdo a la
plantilla “Asignacion de Recursos”), se elabora el Plan de
Asignacion de Recursos del Proyecto. Este plan es una
herramienta que ayudara al lider del proyecto a controlar vy
mantener los recursos asignados para la ejecucion del proyecto,
este debe ser revisado cuando se presente un cambio de alcance
en el proyecto, de forma de poder mantener actualizados los

requerimientos del personal en el proyecto.

Actualizacion mensual del Staffing Plan
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e El lider del Proyecto debe actualizar la plantilla “Staffing Plan®
mensualmente.
e El Staffing Plan debe incluir todas las personas que trabajan para

el proyecto

Plan de Comunicaciones

Etapa de planificacién

e Definir la informacién y las necesidades de comunicacion que
requieren los interesados (stakeholders) involucrados en el proyecto.
Para realizar el Plan de Comunicaciones el Lider de Proyecto debera
formularse las siguientes preguntas:

e Quién necesita la informacion? (Por ejemplo: Sponsor, Finanzas,
Cliente, etc).

e Qué informacioén se necesita?

e ;CoOmo se transmitird la informacién (memorando, correo electrdnico,
cartas, etc.) y quién lo ejecutarda (esfuerzo requerido para cada
informacién)?

e ,Cuales son los lineamientos para la generacion de la documentacion
(medios, tipo de formato, técnicas de presentacion, etc.)
Establecer los requerimientos de cada interesado del proyecto (nivel
de detalle de la informacion que se necesite y forma de presentarla).

e Asignar el orden de prioridad a las opciones de comunicacion de
acuerdo con lo revisado en los lineamientos para la generacion de la
documentacion.

e Instrumentar las opciones de comunicacidon que son obligatorias de
acuerdo con el tipo de proyecto (Por ejemplo: Informe Periédico,
Informes Legales, Informes Regulatorios etc.).
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Etapa de Distribucién

El Lider del Proyecto determinara los mecanismos de distribuciéon de la
informacion a los interesados. La lista que sigue proporciona ejemplos sobre
algunos métodos de distribucién:

e Reuniones: el Lider de Proyecto debera preparar una minuta con los
acuerdos que se establezcan en la misma.

e Informes: el Lider de Proyecto informara con la periodicidad acordada
al Comité de Proyectos el estatus del mismo.

e Correo Electronico: a través de esté medio se comunicaran el equipo
de proyecto y el Consultor de Proyectos sobre los distintos aspectos
relacionados con el ciclo de vida del proyecto mediante minutas,
convocatorias, alertas, informes técnicos, borradores de documentos,
protocolos de pruebas y cualquier otro documento que sea apropiado.

e Videoconferencias: por este medio es posible comunicarse con
clientes externos involucrados en el proyecto. En la misma deben
estar presentes el Lider del Proyecto, el Sponsor y el Consultor del

Proyecto.

El lider de proyecto deberd proporcionar la informacion a los
interesados en el momento oportuno, de acuerdo a lo establecido en el Plan
de Comunicaciones. La informacion que sea transmitida debe ser clara, y el
que envia la informacién debera cerciorarse que fue recibida y entendida

correctamente por el o los receptores.

Etapa de Generacién de Reportes

El lider del Proyecto debera generar los reportes peridédicos con una

frecuencia que permita visualizar a los interesados el status del proyecto y
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que garantice las acciones preventivas y correctivas oportunas a que haya

lugar.

La informacion que se refleje en el reporte debe abarcar lo relacionado
con alcance, costo y calidad, ademas de ser relevante y significativa y que
contribuya a lograr los objetivos trazados. Adicionalmente, puede incluir lo
referente a los riesgos detectados y como mitigarlos de acuerdo con el Plan
de Riesgos elaborado a tal efecto, asi como la descripcién de los entregables
que han sido completados o se han terminado parcialmente. Igualmente
deberan reportarse las areas de atencién a futuro y las actividades realizadas

y por realizar.

Cierre Administrativo

Una vez que el proyecto ha culminado bien sea porque se cumplieron
los objetivos o por cualquier otra razon (cancelacién), el Lider de Proyecto
debera efectuar el cierre administrativo, el cual consiste en documentar los
resultados del proyecto y formalizar la aceptacion del producto con el cliente.

Las actividades relacionadas al cierre de un proyecto no se deben
retrasar hasta la terminacién del proyecto. Cada fase del proyecto debe
cerrarse correctamente con el fin de evitar que la informacién importante y
util sea perdida. Esto significa que debe formalizarse la entrega de los
productos especificados para cada etapa mediante la aceptacion de los
mismos por parte del Sponsor o del Cliente.

Para el cierre administrativo de un proyecto se debe recibir toda la
documentacion definida en el mismo (planes, especificaciones, planos,
documentacion técnica, graficos, terminologia, etc.) para la revision por parte

de los interesados de acuerdo con las areas funcionales involucradas.
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Manejo de Riesgos

Se consideraran las siguientes fases dentro del proceso de elaboracion del
Plan de Gerencia de Riesgo:

Fase de Identificacion de Riesgos.

Durante esta fase se procedera a la identificacién y documentacion de los
riesgos que puedan afectar el proyecto. Se programaran reuniones con todos
aquellas personas que tengan intereses en el mismo. De ser posible esta
lista incluira al equipo que se haya conformado para ejecutarlo, al equipo de
Gerencia de Riesgo, expertos de otras areas de la empresa, clientes (cuando
sea aplicable y conveniente), usuarios finales y otros gerentes o lideres de
proyectos relacionados.

El listado de los riesgos a identificar no pretende ser exhaustivo pero si tiene
el propdsito de servir de guia para facilitar la tarea encomendada al Lider de

Proyecto:

. Riesgos Estratégicos

. Impacto en/de proyectos relacionados
. Darios a la marca y/o producto

. Riesgos Econémicos

. Inflacion

. Escasez energética

. Incertidumbre financiera

. Incertidumbre cambiaria

. Disponibilidad de divisas

. Riesgos Comerciales
. Contractuales

. Financieros

. Regulatorios
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Aprobatorios

Riesgos Contractuales

Faltas de pago

Faltas de coordinacion

Disputas por retrasos

Cambios de ordenes y de alcances

Disputas laborales

Riesgos Politicos

Desorden Publico

Actos del Gobierno y cambios de regulaciones
Riesgos asociados al Proceso Constructivo
Contrataciones colectivas

Incertidumbre asociada a equipos

Incertidumbre asociada a materiales

Retrasos en el acceso a sitios de construccion
Variaciones en las cantidades de construccion
Incertidumbre asociada a construcciones defectuosas
Riesgos Financieros

Suspension de programas de inversion

Retrasos en la cancelacion de pagos a proveedores y contratistas
Riesgos Asociados a la Gerencia de Proyecto
Objetivos y alcances mal definidos

Sponsor no identificado o sin participacion directa
Presupuesto no establecido

Disponibilidad de recursos con experiencia
Riesgos Gerenciales

Productividad

Control de calidad

Seguridad

Competencias gerenciales
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. Cambios Organizacionales

. Variaciones en la calidad

. Riesgos Tecnologicos

. Riesgos de seguridad

. Riesgos asociados con los requerimientos (software y hardware

adicional requerido)

. Riesgos asociados con el desempefio de los equipos y programas

. Riesgos asociados con la obsolescencia de equipos y programas

. Riesgos Operacionales

. Falta de soporte continuo en la operacion

. Falta de cumplimiento de los requisitos de Aseguramiento de la

Calidad de la plataforma

. Problemas con la implementacién de las aplicaciones en la practica
. Cambios en los esquemas o requerimientos de operacion
. Riesgos asociados a la Procura de equipos 0 servicios

Se establecerdn ademéas los parametros que permitan medir las
desviaciones del Proyecto con relacion a la linea base en términos de
planificacion del tiempo de ejecucion, recursos y costos, pues los indicadores
de desemperio asociados, tales como el valor ganado (EV: Earned Value), el
indice de desemperio de la planificacién(SPI, Schedule Performance Index) y
el indice de desemperio en relacion a los costos (CPI, Cost Performance
Index) ayudan en la identificacion de los riesgos asociados al Proyecto y su

impacto en las fechas de terminacién planificadas.
Fase de Analisis Cualitativo de los Riesgos Identificados
El andlisis cualitativo implica la evaluacién del impacto y la probabilidad

de ocurrencia de los eventos de riesgo. Se establece la asignacion de
prioridades de acuerdo al impacto potencial sobre los objetivos del proyecto.
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Se sugiere la utilizacion de una matriz de evaluacion y la plantilla de
Calificacion de Riesgo.
Como resultado de la evaluacion del Proyecto el Lider estara en capacidad
de producir un listado de los Riesgos asociados a cada una de las fases del
mismo, con su correspondiente evaluacién cualitativa el cual incluira, de ser
posible, el impacto Técnico, el impacto en la Programacién y el impacto en el
Costo del elemento que se estudia. Esto permitira la revisidon de las premisas
del proyecto y su adecuacion a los riesgos que éstas implican.

El andlisis cualitativo de los riesgos asociados al Proyecto debera ser
revisado durante el ciclo de vida del mismo, con el objeto de actualizarlo a

medida que se descubren nuevos riesgos o que los ya identificados cambian.
Fase de Analisis Cuantitativo de los Riesgos Identificados

En el caso que el Proyecto lo amerite se contemplara el analisis
cuantitativo para lo cual el Lider del Proyecto, conjuntamente con Oficina de
Proyectos, determinara la herramienta a aplicar, basado en la matriz de
riesgo proveniente del analisis cualitativo.

Entre las técnicas y herramientas que se pueden mencionar se
encuentran:

e Analisis de sensibilidad: que permiten determinar que riesgos tienen
mayor impacto potencial sobre el Proyecto.

e Arboles de decisién: Es un diagrama que describe la decisién objeto
de analisis y las implicaciones de la escogencia entre una u otra
alternativa.

e Técnicas de simulacidon (entre las que se destaca el uso de la técnica
de simulacién Montecarlo.)

El analisis cuantitativo busca determinar la probabilidad de alcanzar un
determinado objetivo de tiempo o costo, cuantificar la exposicion al riesgo, e
identificar los objetivos que con seguridad se puedan alcanzar.
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Fase de Elaboracion del Plan de Respuesta ante Riesgos

El plan de respuesta busca desarrollar opciones y determinar las
acciones que permitan maximizar las oportunidades y reducir las amenazas
que se hayan identificado para cada uno de los objetivos del Proyecto. A
partir de los analisis cuantitativo y cualitativos efectuados, se estudiaran las
estrategias disponibles para garantizar que las personas identificadas en la
matriz de roles y responsabilidades, puedan manejar los riesgos detectados,

de la manera mas eficiente.

Existen cuatro maneras de mitigar el riesgo:

e EVITARLO: lo que implica cambiar el plan del Proyecto para eliminar
el riesgo o el evitar el impacto que éste pueda tener sobre los
objetivos trazados.

e TRANSFERIRLO: que busca transferir todo o una porcion del riesgo a
una tercera parte (contratista, proveedor, etc), la cual se hace
responsable del plan de respuesta ante la eventual ocurrencia del
riesgo.

e MITIGARLO: que se traduce en reducir la probabilidad y/o las
consecuencias de la aparicion de un evento de riesgo a niveles
aceptables para el Proyecto.

e ACEPTARLO: que implica que el equipo de Proyecto esta dispuesto a
aceptar las consecuencias de la ocurrencia de un evento de riesgo.
Esta estrategia puede incluir el desarrollo de un plan de contingencia

si el evento de riesgo llega a ocurrir.
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Monitoreo y Control de Riesgos

Como su nombre lo indica comprende el proceso de llevar el registro de
los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales que adn persistan
luego de la aplicacién de las estrategias de mitigacion y la identificacion de
nuevos riesgos. De igual modo, debe garantizar la ejecucién del Plan de
Gerencia del Riesgo, su actualizacién y su efectividad en la reduccién de los
riesgos identificados.

Se debera llevar un registro sobre la evaluacién y documentacion de los
riesgos que ocurran, lo que sera incorporado como parte de las lecciones

aprendidas una vez que finalice el Proyecto.

Ejecucion

Procedimiento de Informe Peridédico

e El lider del Proyecto recopilara toda la informacién requerida para la
elaboracién del informe periédico y la emitird con la frecuencia que
establezca la Oficina de Proyectos (dependiendo de magnitud,
importancia y duracién del proyecto).

e El lider del Proyecto emitira una copia de este informe para el
Sponsor del Proyecto, la Oficina de Proyectos y el Cliente (cuando
aplique).

e Elinforme periédico incluira:

e Situacion actual del Proyecto

e Porcentaje de Avance del proyecto

e Alarmas del Proyecto

e Banderas Rojas y Amarillas (Impacto y Acciones Correctivas)

¢ Principales actividades realizadas durante el periodo

e Principales actividades a realizar el proximo periodo
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¢ Resultados y Métricas

e Resumen de Indicadores

e Sumario Fechas Claves e Hitos Principales.
e Avance fisico

e Recursos

e Presupuesto

e Metas e Impacto del Proyecto

Procedimiento de Reunién de Sequimiento del Proyecto

Las reuniones de seguimiento deben contemplar la revision y estatus
del proyecto a la fecha. La herramienta basica con que cuentan el lider y el
Consultor del Proyecto para manejar esta reuniéon son, el programa de
trabajo, el plan de riesgo y listado de acciones pendientes.

Adicional a estas reuniones el lider de proyecto debe hacer un
seguimiento continuo a las actividades realizadas por cada uno de los grupos
de trabajo. No se debe esperar a la reunién semanal para resolver problemas
puntuales, el objetivo de esta reunion es informar al equipo el estatus del
proyecto, planificar y hacer seguimiento a las acciones correctivas.

Control

Procedimiento de Cambio de Alcance

e Identificar el cambio: Cualquier integrante del equipo de proyecto
puede identificar un cambio en el mismo. Las desviaciones que
experimenta un proyecto, pueden ser ocasionadas por una variacion
de la medicion real con respecto al plan original o por una necesidad
de redefinir el plan original. Las posibles fuentes de variacion son:
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afectadas, asi como completar la planilla de “Cambio de Alcance’

o Originados por el proyecto: son cambios del proyecto que

aparecen porque surgen nuevos factores no anticipados en la
etapa conceptual, como por ejemplo: cambiar las
caracteristicas finales del producto, reducir los costos del
proyecto, etc.

Originados por regulaciones: normativas impuestas por
organizaciones, las cuales afectan el proyecto en ejecucion.
Estas organizaciones pueden ser de caracter gubernamental,
institucional, corporativo, etc.

Originados externamente: son todos aquellos cambios
emanados del ambiente que rodea el proyecto y sobre el cual
se tiene muy poco 0 ningun control, estos pueden ser de
caracter econoémico, politico, social u otro tipo.

El Lider del Proyecto conjuntamente con el Consultor de Proyectos,
debe revisar la razén del cambio, el impacto sobre el plan detallado,
las inversiones, el esfuerzo (horas) y las actividades que se ven

indicando los impactos.

El Lider del proyecto debe someter la solicitud de Cambio de Alcance
al Gerente del Proyecto, con el fin de que sea aprobada o rechazada y
se debe completar la planilla con la razéon del rechazo o las
condiciones para la aprobacién, si las hubiere.

Cierre

Procedimiento de Informe de Cierre

Al finalizar las actividades contempladas en el plan del proyecto se

debe preparar el “Informe de Cierre”.
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. Este informe debe ser validado y firmado por: el Sponsor del
proyecto, el Lider Funcional, el Lider del Proyecto y el Consultor de
Proyectos asignado por la Oficina de Proyectos.

. El informe de cierre debe ser entregado a la Oficina de Proyectos
dentro de los 30 dias continuos de la finalizacién del proyecto.

Una vez que esté culminado el proyecto: el Consultor de Proyectos asignado

debera emitir una “Carta de Cierre de Proyecto”.

Procedimiento de Lecciones Aprendidas

e EIl mejor momento para preparar las lecciones aprendidas es al final
del proyecto o inmediatamente después de la conclusiéon del mismo.
Lo importante es que no transcurra mucho tiempo después de
finalizado el proyecto, porque se pueden perder parte de los
beneficios.

e El lider del proyecto debe recopilar toda la informacién estadistica de
la gestion del proyecto y convocar una reunién con los involucrados.

e Después de realizada la reunién, el lider del proyecto, o alguien
asignado por él, elabora el “Informe de Lecciones Aprendidas”, con la
informacion levantada en la reunion. Luego envia la informacion a la
Oficina de Proyectos y a los involucrados.

e Se recomienda que la reunién sea moderada por una persona externa
al proyecto, de manera de evitar riesgos en el proceso de
identificacion de aciertos y errores, esta persona puede ser un
representante de la Oficina de Proyectos.

3. Capacitacion a los miembros de la Gerencia sobre la documentacion

estandar a implantar

65



La capacitacién tiene por objetivo hacer disponibles los conocimientos
sobre los procedimientos y documentos, ademas de inducir al desarrollo de
habilidades y motivar el cambio. Para cumplir con esta mejora es necesario
impartir charlas a todos los miembros de la Gerencia Técnica de Inteligencia
de Negocios.

4. Establecer base de datos de lecciones aprendidas
Es importante la creacion de una base de datos que almacene las
lecciones aprendidas de cada uno de los proyectos y mantenga la

transferencia de conocimientos entre los diferentes equipos de trabajo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El trabajo realizado expone el desarrollo de una propuesta para mejorar
el nivel de madurez de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de
CANTV, con el fin de adaptarla a las exigencias requeridas por la
Organizacion, basadas en su plan estratégico. El estudio es del tipo
investigacidén-accién de diagnostico.

Dicho desarrollo, se bas6 en el diagnéstico generado a través de los
resultados del cuestionario del OPM3, el cual permite conocer el estado
actual en que se encuentra la organizacion en estudio.

Los resultados obtenidos indican que el nivel en que se encuentra la
GTIN es Estandarizado Moderado, existiendo mayores debilidades en los
grupos de procesos de Planificacién, Control y Ejecucion.

En funcion de proponer alternativas para solventar cada una de las
necesidades antes expuestas, se formulé una propuesta a través de la
aplicacién de tres iniciativas:

1. Establecer documentacion estandar para cada una de las fases de
proyectos

2. Establecer procedimientos para la elaboracion de la documentacion
estandar en cada una de las fases.

3. Capacitacién a los miembros de la Gerencia sobre la documentacién
estandar a implantar

4. Establecer una base de datos de lecciones aprendidas y mantener la
transferencia de conocimientos entre los proyectos y los diferentes equipos
de trabajo.

Finalmente, es importante destacar que la mejoras en el nivel de
madurez planteadas por OPM3 esta basada en un ciclo sin final, donde se
establecerd el momento de la evaluacién hasta llegar a la implantacion de
mejoras, por lo cual, se recomienda aplicar este tipo de modelo e instrumento

con cierta regularidad como parte de ese proceso de diagnostico de la
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situacidén en gerencia de proyectos con el objetivo de medir los avances y ser

mas competitivos en esta materia.
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El patrocinante y otros stakeholders estan involucrados en el establecimiento de
una direccién para el proyecto en funcién de los mejores intereses de todos los Iniciacion
1 stakeholders

Su organizacién considera los riesgos durante la seleccién de los proyectos Iniciacién

Las metas y objetivos de la organizacién son comunicados y entendidos por los

3 equipos de proyectos Iniciacion
Los proyectos de la organizacién tienen objetivos claros y medibles tomando en iniciac)
j i niciacion
4 cuenta tiempo, costo y calidad
Su organizacidn canstantemente mejora la calidad en los prayectos para alcanzar iriciERIR
5 la satisfaccion del cliente
Su organizacion tienen politicas que escriben la estandarizaciéon, medicion control otk
: 5 5 niciacion
6 y mejora continua en los procesos de la gerencia de proyectos
Esta su organizaciéon completamente integrada con las areas de conocimiento de Iniciacion
- la metodologia de gerencia de proyecto descrita en la guia PMBOK
Su organizacion usa los procesos y técnicas de gerencia de proyectos de manera iniciacian
8 que sea relevante y efectiva para cada proyecto
Su organizacidn usa data de los proyectos, de la organizacion y del negocio para IHiGiEEEA
9 desarrooltar modelos para planificar y re-planificar
10 Su organizacion establece el rol de gerente de proyecto para todos los proyectos Iniciacion
Su organizacién establece estructuras funcionales estandar para los equipos de ffiiciacisn

11 proyectos
Su organizacion crea un ambiente de trabajo que incentiva el trabajo en equipo,
construye confianza e impulsa al equipo de proyecto a tomar riesgos calculados Iniciacion
12 cuando sea adecuado

Su organizacion tiene los procesos, herramientas o guias necesarias y otras
faormalidades para evaluar el desemperfio, canacimienta y niveles de experiencia Iniciacian

13 de los recursos de proyectos y asignarlos a sus roles apropiadamente

Su organizacion crea un ambiente de trabajo que soporta los logros personal y
14 profesionalmente

Los gerentes de proyectos en su organizacién comunican y colaboran
15 efectivamente con los gerentes de proyectos relacionados

Su organizacion estable y usa documentacion de procesos documentados a nivel
16 de proyectos para el proceso de iniciacion

Iniciacion

Iniciacion

Iniciacién

Su organizacion establece y usa procesos estandares documentados a nivel de

proyectos para el procesao central de planificacion (Desarrolio del Plan del

Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicidn del Alcance, Definicion de

actividades, Secuencia de Actividades, Estimacion de duracion de actividades,

Desarrollo del cronograma, Planificacion de los recursos, Estimacion de costos,
17 Presupuesto de costos, Planificacion de la Gestién de Riesgos

Planificacién

Su organizacion establece y usa procesos estandares documentados a nivel de
proyectos para los procesos adicionales de planificacion ( Planificacion de Calidad,
Planificacion de la Organizacion, Adquisicion de Personal, Plan de
comunicaciones, Identificacién de riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analisis
cualtitativo de riesgos, plan de respuesta a riesgos, planificacion de procura,
18 planificacién de solicitudes)
Su organizacion establece y usa procesos estandares documentados a nivel de
19 proyectos para el proceso de ejecucion (Plan de Ejecucién de Proyectos)

Planificacion

Ejecucién




20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

Su organizacion establece y usa procesos estandares documentados a nivel de
proyectos para los procesos adicionales de ejecucion (Aseguramiento de la
calidad, Desarrollo del equipo, Distribucién de Informacién, Contratos de
administracion)

Su organizacion establece y usa procesos estandares documentados a nivel de
proyectos para los procesos centrales de control (reporte de desempefio, control Control
de cambio)

Su organizacion establece y usa procesos estandares documentados a nivel de
proyectos para los procesos adicionales de control (verificacion de alcance, control
de cambic de alcance, control de cronograma, control de costos, control de
calidad, monitoreo y control de riesgos)

Ejecucion

Control

Su arganizacidn establece y usa procesos estandares documentados a nivel de

proyectos para los procesos de cierre (Cierre de contrato, Cierre administrativo) Cinmre

Puede su aorganizacion demostrar el retorno de la inversion de los proyectos en

Cierre
progreso

En los proyectos de su arganizacion se definen y revisan las metas y los criterios

de éxito en el comienzo y luego se verifican durante el progreso de [os proyectos Clarre

Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicidn, recoleccion y analisis
de las métricas de proyectos para asegurar que la data de los proyectos sea Cierre
consistente y precisa

Su organizacién usa estandares internas y externos para medir y mejorar el

Cierre

desempeifio de los proyectos
Su organizacion tiene definido hitos de entrada, donde los entregables de los
proyectos son evaluados para determinar cuales proyectos deben continuar o Cierre
terminar
Su organizacion usa tecnicas de gestion de riesgos para tomar mediciones y ci

. . ) . ierre
evaluar el impacto de los riesgos durante la ejecucion del proyecto
Su organizacion usa un sistema formal para evaluar el desemperio de los Cierre
individuos y los equipos de proyectos en funcién a los resultados de los proyectos
Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para el proceso s

AT [niciacion

de iniciacion
Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para el proceso
central de planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion del
Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de actividades, Secuencia de Planificacion

Actividades, Estimacion de duracion de actividades, Desarrollo del cronograma,
Planificacién de los recursos, Estimacidn de costos, Presupuesto de costos,
Planificacion de la Gestion de Riesgos

Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para los

procesas adicionales de pfanificacion ( Planificacién de Calidad, Planificacién de fa
Organizacion, Adquisicion de Personal, Plan de comunicaciones, Identificacion de Planificacion
riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analisis cualtitativo de riesgos, plan de

respuesta a riesgos, planificacién de procura, planificacién de salicitudes)

Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para el proceso
de ejecucion (Plan de Ejecucion de Proyectos)

Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para los
procesos adicionales de ejecucidn (Aseguramiento de la calidad, Desarrollo del Ejecucion
equipo, Distribucién de Informacién, Contratos de administracion)

Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para los
procesos central de control (reporte de desempefio, control de cambio)

Ejecucion

Control



37
38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

Su organizacion establece y usa mediciones a nivel de proyectos para ios
procesos adicionales de control (verificacidn de alcance, control de cambio de
alcance, control de cronograma, control de costos, control de calidad, monitoreo y
control de riesgos)

Su organizacién establece y usa mediciones a nivel de proyectos para los
procesos de cierre (Cierre de contrato, Cierre administrativo)

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para el proceso
de iniciacién

Su organizacion establece y gjecuta controles a nivel de proyectos para el
proceso central de planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacién del
Alcance, Definicion del Alcance, Definicidn de actividades, Secuencia de
Actividades, Estimacién de duracion de actividades, Desarrollo del cronograma,
Planificacion de los recursos, Estimacion de costos, Presupuesto de costos,
Planificacion de la Gestion de Riesgos

Control

Cierre

Iniciacién

Planificacion

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para los

procesos adicionales de planificacién ( Planificacién de Calidad, Planificacién de la
Organizacion, Adquisicion de Personal, Plan de comunicaciones, ldentificacion de Planificacion
riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analisis cualtitativo de riesgos, plan de

respuesta a riesgos, planificacion de procura, planificacion de solicitudes)

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para el proceso
de ejecucion (Plan de Ejecucion de Proyectos)

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para los
procesos adicionales de ejecucion (Aseguramiento de la calidad, Desarrollo del Ejecucion
equipo, Distribucién de Informacidn, Contratos de administracion)

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para los
procesos central de confrol (reporte de desemperio, control de cambio)

Su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para los
procesos adicionales de control (verificacidn de alcance, cantrot de cambio de
alcance, control de cronograma, control de castos, control de calidad, monitoreo y
control de riesgos)

Su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de proyectos para los
procesos de cierre (Cierre de contrato, Cierre administrativa)

Su organizacion captura, analiza y aplica lecciones aprendidas de proyectos
pasados

Su organizacién identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos para
el proceso de iniciacion

Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos para
el proceso central de planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion
del Alcance, Definicién del Alcance, Definicién de actividades, Secuencia de
Actividades, Estimacién de duracion de actividades, Desarrollo del cronograma,
Planificacién de los recursas, Estimacion de costos, Presupuesto de costos,
Planificacién de la Gestion de Riesgos

Su organizacién identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos
para los procesos adicionales de planificacion ( Planificacion de Calidad,
Planificacion de Ja Organizacion, Adquisicion de Personal, Plan de
comunicaciones, ldentificacion de riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analisis
cualtitativa de riesgos, plan de respuesta a riesgos, planificacién de procura,
planificacién de solicitudes)

Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos para
el procesa de ejecucion (Plan de Ejecucion de Proyectos)

Ejecucion

Control

Control

Cierre
Cierre

Iniciacién

Planificaciéon

Planificacion

Ejecucién

Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos para
los procesos adicionales de ejecucion (Aseguramiento de fa calidad, Desarrollo del  Ejecucion
equipo, Distribucién de Informacién, Contratos de administracion)



Su organizacién identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectas
53 Para los procesos central de controf (reporte de desempefio, control de cambio)

Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos para

los procesos adicionales de control (verificacién de alcance, control de cambio de

alcance, control de cronograma, confrof de costos, controf de calidad, monitoreo y
54 control de riesgos)

Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyectos para
55 los procesos de cierre (Cierre de contrato, Cierre administrativo)

Control

Control

Cierre



